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Kurzfassung

Kurzfassung

Das Ziel der vorliegenden Masterthesis bestand darin, einen methodi-
schen Ansatz zur strukturierten Entwicklung und Analyse von Ge-
schiftsmodellen in Kontext digitaler Okosysteme zu erarbeiten. Hierfiir
wurde primér auf den theoretischen Ansitzen von Stahler (2002), Gass-
mann (2018), Osterwalder und Pigneur (2010) und Zwicky (1966) auf-
gebaut und diese entsprechend weiterentwickelt. Die in der Masterthe-
sis entwickelte Methode wird als Geschéftsmodellmatrix bezeichnet
und wurde auBBerdem als prototypische Anwendung im Tabellenkalku-
lationsprogramm von Microsoft Excel erarbeitet. Des Weiteren sollte
{iberpriift werden, ob sich Okosystem-Plattformen durch brancheniiber-
greifende Merkmale kennzeichnen lassen. In den untersuchten Platt-
formmodellen konnten allgemeine Merkmalsiibereinstimmungen in
den Geschiftsmodelldimensionen des Nutzenversprechens, dem Pro-

duktentwurf und der internen Wertschdpfung festgestellt werden.

Abstract

The following master thesis contains a novel approach for the develop-
ment and analysis of business model in the context of smart ecosystems.
Therefore, the master thesis based on the theoretical approaches of
Stahler (2002), Gassmann (2018), Osterwalder and Pigneur (2010) and
Zwicky (1966). The developed method is called Business Model Matrix
and can also be used, as a prototypical application in Microsoft Excel.
In addition, the master thesis dealt with the question, if ecosystem plat-
forms can be described by cross-industry characteristics. In this context,
it has been found out, that all considered business models have similar-
ities in certain aspects that can be described as value proposition, prod-

uct design and value creation.

IX



Einleitung

1. Einleitung

Die vorliegende Masterthesis ist im Rahmen des Masterstudiums International Management
and Finance der Hochschule Kaiserslautern und der Universidad Nacional del Litoral wihrend
der Tatigkeit beim Fraunhofer-Institut fiir Experimentelles Software Engineering (IESE) in
Kaiserslautern entstanden. Der Fokus in dieser Arbeit liegt auf der Erarbeitung eines methodi-
schen Ansatzes zur strukturierten Entwicklung und Analyse von Geschéftsmodellen in Kontext

digitaler Okosysteme.

1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Es lésst sich festhalten, dass die Digitalisierung eine Verschiebung auf die Sichtweise von Pro-
dukten ausgeldst hat und Daten einen immer zentraleren Bestandteil eines Geschaftsmodelles
darstellen. Unternehmen konnen verschiedenste Datenressourcen nutzen, um bisherige Pro-
dukte mit zusdtzlichen Dienstleistungen, wie z.B. Staumeldungen flir Navigationsassistenten
im Auto zu erweitern. Die Anforderungen dndern sich stéitig und klassische Marktsegmente
werden durch innovative Produkte und Dienstleistungen vollstindig verdndert. Physische Pro-
dukte verschmelzen zunehmend mit digitalen Produkten wodurch sich komplexere Smart Pro-
ducts bilden, die wiederum tiefgreifende Verdnderung der Wettbewerbsbedingungen zwischen
Unternehmen nach sich ziehen. Dieser Wandel bildet mitunter den Ausgangspunkt fiir die di-
gitale Transformation von Unternehmen und fordert zugleich die Entstehung von digitalen
Okosystemen (auch Smart Ecosystems genannt), die auf die Vernetzung aller Elemente eines
Systems abzielen. Unternehmen sind immer mehr gezwungen ihre Geschaftsmodelle zu trans-
formieren, um sich an die zukiinftigen Wettbewerbsbedingungen anpassen zu kénnen (vgl. Lig-
gesmeyer und Rombach, 2016, S. 45; Krcmar & Oswald, 2018, S. 6 ff.; Engelhardt und Petzolt,
2019, S. 86).

Das Ziel der Arbeit ist die Untersuchung, ob eine Methode zur neuartigen und innovativen
Entwicklung von Geschéftsmodellen erarbeitet werden kann, die gleichermaflen den Anforde-
rungen digitaler Okosysteme erfiillt. Die zu entwickelnde Methode soll eine Geschiftsmodel-
lanalyse von Unternehmen erlauben und gleichermallen die Ideenfindung fiir die Entwicklung
neuartiger Geschiaftsmodelle unterstiitzen. Dariiber hinaus soll ein theoretischer Beitrag geleis-
tet werden, Unternehmen eine praxisnahe Methodik bereitzustellen, die den Transformations-

prozess unterstiitzt und dabei hilft neue Geschéftsfelder zu erschlieBen.
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Kurzbeschreibung des verwendeten Ansatzes

Laut Stahler (vgl. 2002, S. 42 ff.) lassen sich Geschéftsmodelle brancheniibergreifend in drei
Hauptdimensionen zerlegen, die das Nutzenversprechen (Value Proposition), die Architektur
der Wertschopfung und dem Ertragsmodell darstellen. Ein Indikator fiir die Giiltigkeit der An-
nahme, dass sich Geschiftsmodelle in brancheniibergreifende Geschéftsmodelldimensionen
abbilden lassen, stellt der St. Galler Business Model Navigator dar, der vier Geschéftsmodell-
dimensionen aufgreift und in Form eines sog. magischen Dreiecks darstellt. Laut Gassmann
(2018, S. 1) konnen hierdurch 55 fundamentale Geschiftsmodelle beschrieben werden. Des
Weiteren heil3t es, dass 90 % aller innovativen Geschéaftsmodelle auf eine Rekombination be-

reits bestehender Geschiftsmodelle zuriickzufithren sind.

Die in dieser Arbeit entwickelte Methode baut auf den vorgestellten Annahmen auf und fokus-
siert einen Auswahlkatalog, der Merkmalsauspragungen fiir die einzelnen Haupt- und Unterdi-
mensionen eines Geschédftsmodelles erarbeitet und diese in Form eines Baukastensystems (mor-
phologische Analyse) anordnet. Demnach wird in dieser Arbeit eine Methode entwickelt, die
sich durch die Anwendung eines morphologischen Kastens in Kombination mit der Verwen-
dung der beschriebenen Hauptdimensionen von Stdhler und den Geschéftsmodellmuster von
Gassmann et al. auszeichnet. Die entwickelte Methode, wird als Geschdftsmodellmatrix be-
zeichnet und wurde auch als prototypische Anwendung im Tabellenkalkulationsprogramm

Microsoft Excel erarbeitet.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit beinhaltet insgesamt vier Kapitel, die von einem ersten einleitenden und sechsten
abschliefenden Kapitel umfasst werden. Hierbei werden im zweiten und dritten Kapitel die
theoretischen Grundlagen und bestehende Methoden fiir die Entwicklung von Geschéftsmodel-
len vorgestellt. Hierauf aufbauend wird im vierten Kapitel die Geschédftsmodellmatrix als neu-
artiger Ansatz fiir die Entwicklung und Analyse von Geschiftsmodellen erarbeitet und anschlie-
end im flinften Kapitel als Analyseinstrument von ausgewéhlten Plattformgeschéftsmodellen

verwendet. Die Arbeit endet mit einem abschlieBenden Fazit im sechsten Kapitel.

Als wesentlicher Themenschwerpunkt wird die Erarbeitung einer Methode fiir die Entwicklung
von Geschiftsmodellen im Kontext digitaler Okosysteme behandelt. Demnach greift die Arbeit
zwei Themengebiete auf, zum einen Geschiftsmodelle und zum anderen digitale Okosysteme.
Beide Betrachtungsgegenstinde werden separat im Unterkapitel 2.1 und 2.2 theoretisch erdr-

tert. Des Weiteren werden im zweiten Kapitel der Business Model Canvas und der St. Galler
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Business Model Navigator als methodische Ansétze fiir die Entwicklung von Geschéftsmodel-
len untersucht und deren Vor- und Nachteile mit Hinblick auf Okosystem-Plattformen heraus-
gearbeitet. Abschliefend wird hieraus die Forschungsfrage im Unterkapitel 2.4 abgeleitet, in-
wiefern bisherige Methoden fiir die Entwicklung von Geschéftsmodellen im Kontext digitaler

Okosysteme verwendet werden konnen.

Auf Grundlage der herausgearbeiteten Forschungsfrage, beinhaltet das dritte Kapitel eine Ana-
lyse der im zweiten Kapitel behandelten Methoden, um die identifizierten Vorteile auf die in
dieser Arbeit entwickelten Geschiftsmodellmatrix zu iibertragen. Die erarbeiteten Erkenntnisse
werden in der Konzeptualisierung der Geschiftsmodellmatrix im Unterkapitel 3.2 zusammen-

gefasst.

Basierend auf dem vorgestellten Konzept der Geschédftsmodellmatrix, werden im vierten Kapi-
tel, die einzelnen Matrixkomponenten erarbeitet und in die Geschiftsmodelldimensionen des
Nutzenversprechens, der Architektur der Wertschdpfung und dem Ertragsmodell eingeordnet.
Hierfiir wird zunichst beschrieben, was unter den einzelnen Geschéftsmodelldimensionen ver-
standen wird, um anschlieBend die Charakteristika der einzelnen Dimensionsbereiche zu be-
stimmen. Insgesamt wurden 26 Dimensionsbereiche mit 108 wéhlbaren Merkmalsauspragun-

gen definiert.

Das fiinfte Kapitel beinhaltet fiir acht plattformbasierte Geschédftsmodelle eine Anwendung des
entwickelten Prototyps der Geschédftsmodellmatrix. Fiir die Analyse der Plattformmodelle wer-
den die Geschiftsmodelle und Jahresbilanzen von Airbnb, Amazon, eBay, Facebook, LinkedIn,
Netflix, Parship und Uber zunéchst untersucht und anschliefend in die entwickelte Geschéfts-
modellmatrix eingepflegt. Durch die vereinheitlichte Struktur der Geschéftsmodellmatrix, kann
diese als standardisierte Schablone fiir die Betrachtung von Geschéftsmodellen verwendet wer-
den, sodass die durchgefiihrte Analyse im Unterkapitel 5.2 brancheniibergreifende Struktur-
muster zwischen den verschiedenen Okosystem-Plattformen aufzeigen soll. Das Ziel der Ana-
lyse, das im Abschnitt 5.2.1 definiert wird, besteht darin, zu priifen, ob sich Okosystem-Platt-
formen durch allgemeine Geschiftsmodellmerkmale und -strukturen unabhéngig vom jeweili-
gen Unternehmensbereich kennzeichnen lassen. Die Analyseauswertung wird im Unterkapitel
5.2.3 vorgenommen. Das Kapitel endet mit einer abschlieBenden Bemerkung inwiefern platt-
formbasierte Geschiiftsmodelle in Beziehung mit digitalen Okosystemen stehen und worin der

Nutzen der Geschiftsmodellmatrix fiir die Entwicklung von Okosystem-Plattformen liegt.
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Das sechste und letzte Kapitel fasst noch einmal die gesamte Arbeit zusammen, zeigt die we-
sentlichen Kritikpunkte der entwickelten Geschéftsmodellmatrix auf und veranschaulicht das
Potenzial und den zukiinftigen Entwicklungsprozess dieser Methode. Der Autbau der Arbeit ist

noch einmal in Abbildung 1 visualisiert.

1. Kapitel

Einleitung

Vorstellung der Arbeit

2. Kapitel '

Theoretische Grundlagen

Definitionen, Begriffseinordnungen und
Vorstellung bekannter Methoden (State of the Art)

——> Digitale Okosysteme

Geschdftsmodelle

3. Kapitel '

Erkenntnisableitung aus den theoretische Grundlagen

Konzeptualisierung der zu entwickelnden Methode

: Herleitung der Geschdftsmodellmatrix

durch Anwendung der theoretischen
Grundlagen

4. Kapitel '

Entwicklung der Methode

Dimensionsbeschreibung der Geschaftsmodellmatrix

. Nutzenversprechen, Architektur der
Wertschépfung und Ertragsmodell
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2. Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme

2.1 Einordnung des Begriffs digitale Okosysteme

Fiir die Beschreibung eines digitalen Okosystems sollte zunichst Bezug auf das Konstrukt eines
biologischen/natiirlichen Okosystems genommen werden, da diese Parallelen in ihrer Darstel-
lung aufweisen. Ein biologisches Okosystem zeichnet sich im Wesentlich dadurch aus, dass
dieses eine physische Umgebung umschliefft indem eine Vielzahl an miteinander agierenden
Organismen verschiedenartiger Gattungen enthalten sind. Die rdumliche Verteilung eines bio-
logischen Systems kann in einem digitalen Okosystem als die Verteilung eines Softwaresys-
tems im Sinne von graphentheoretischen Metriken verstanden werden. Die Organismen in ei-
nem biologischen Okosystem werden in einem digitalen Okosystem als Systemakteure (Gerite,
Kunden, Unternehmenspartner etc.) bezeichnet (vgl. Masak, 2009, S. 210; Castro-Leon und
Harmon, 2016, S. 42).

Demzufolge kénnen digitale Okosysteme definiert werden als (Liggesmeyer und Rombach,
2017, S. 3):
»...] heterogene Systeme aus interagierenden Akteuren und ihrer Umgebung. Die
Akteure konnen IT-Systeme, technische Systeme und auch Menschen sein. Sie ver-
suchen — so wie die Individuen eines natiirlichen Okosystems — bestimmte Ziele zu
erreichen und sind dazu auf Interaktion mit anderen Akteuren des digitalen Oko-

systems angewiesen, miissen dabei aber auch vorgegebene, kaum beeinflussbare
Rahmenbedingungen beachten.*

Eine Reihe an brancheniibergreifenden Trendentwicklungen, die als Smart Energy, Smart
Country, Smart Health, Smart Mobility, Smart Farming oder Smart Production (Industrie 4.0)
bezeichnet werden, deuten auf die Auflosung bestehender Systeminsellosungen hin. Demnach
wird eine vollstindige Integration der verschiedenen Systeme in digitale Okosysteme ange-

strebt (vgl. Liggesmeyer und Rombach, 2016, S. 45).

Welche Potentiale digitale Okosysteme besitzen, kann das Projekt Digitale Dérfer des Fraun-
hofer-Institut fiir Experimentelles Software Engineering veranschaulichen. Ziel des Projektes
besteht im Aufbau eines digitalen Okosystems fiir lindlich gepriigte Regionen, durch die Schaf-
fung einer gemeindeiibergreifenden Service- und Systeminfrastruktur. Durch die Vernetzung
der Gemeinden sollen u.a. intelligente Mobilitits- und Logistiksysteme ermoglicht werden, um

einen nachhaltigen und wirtschaftlich rentablen Mehrwert zu schaffen. Die Bereitstellung einer
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gemeinsamen Plattform soll sowohl Privatpersonen als auch Unternehmen dazu motivieren ei-
gene Anwendungen und Basisdienste zu entwickeln und iiber der Plattform anzubieten. Hierbei
werden auch telemedizinische Anwendungen, wie z.B. Online-Videosprechstunden (Virtuelle
Visite) ausgearbeitet, um die ambulante Versorgung in diinnbesiedelten Landkreisen zu entlas-
tet, durch die Reduzierung unnétiger Krankenhaustransporte. (vgl. Deutscher Landkreis, 2018,
S. 6 ff. und Hess, 2017, S. 47).

Weitere Entwicklungen digitaler Okosysteme finden sich auch im Umfeld unternehmensinter-
ner Plattformmodelle. Als Beispiel hierfiir kann die Automobilbranche und der Bereitstellung
von intelligent vernetzten Mobilitidtangeboten, wie z.B. Audi Connect, BMW (i)ConnectedD-
rive sowie Mercedes-Benz Connect M angefiihrt werden. Diese Plattform-Okosysteme um-
schlieBen die Vernetzung des Kunden mit den entsprechenden Fahrzeugen in eingebettete Sys-
teme (Telematik-Komponenten inkl. Mobilkommunikation, Navigation, Fahrassistenzsysteme
etc.), die auch als Cyber-Physische Systeme bezeichnet werden. Durch die Integration des Kun-
den in eine interaktive Wertschopfung, konnen die einzelnen Automobilhersteller das angebo-
tene Leistungsportfolio durch entsprechende Smart Service (Echtzeit-Verkehrsinformationen,
Werkstattinformationen etc.) erweitern und Plattformmodelle zwischen Anbieter, Kooperati-
onspartnern (z.B. Vertragswerkstétte) und Kunden ermoglichen (vgl. Schifer et al, 2015, S. 390
ff).

An dieser Stelle sollte Bezug auf zweiseitige Plattformmodelle genommen werden, die oftmals
das Kernelement eines digitalen Okosystems darstellen. Zweiseitige Plattformmodelle zeich-
nen sich dadurch aus, dass sie typischerweise zwei oder mehrere Nutzergruppen miteinander
verbinden. Im Gegensatz zu klassischen Wertschdpfungskonzepten, die die Produkterzeugung
ins unternehmerische Zentrum stellt und nur eine begrenzte Vielfalt der Produkterzeugung er-
moglicht, konnen zweiseitige Plattformmodelle von einer groBen Produktvielfalt und -flexibi-
litit profitieren, wie es u.a. digitale Marktplitze aufzeigen (vgl. Geisberger und Broy, 2012, S.
176; Jung und Kraft, 2017, S. 194 1).

Digitale Marktplitze stellen ins unternehmerische Zentrum nicht die Produkterzeugung, son-
dern die Vermittlung von Nachfrager und Anbieter. Generell besteht das Okosystem digitaler
Marktplétze neben Logistikpartnern aus Kdufern, Verkdufern und dem Anbieter einer Kommu-
nikations- und Interaktionsplattform. Der disruptive Charakter solcher Okosystem-Plattformen
haben sich bereits in einer Vielzahl von unterschiedlichen Branchen gezeigt, wie z.B. Airbnb
im Hotel- und Gaststittengewerbe oder Uber im Bereich der Personenbeférderung (vgl. Lin-

hoff-Popien et al., 2015, S. 23; Jackel, 2017, S. 49).
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Die Auswirkungen auf die Buchverlagsbranche, wie es Hugendubel und Thalia gezeigt haben,
stellt ein weiteres Beispiel fiir das Einflusspotential von Okosystem-Plattformen da.! Die
Hauptveranderungen in dieser Branche lassen sich wie folgt aufzeigen (vgl. Ammon und Brem,

2013, S.96 f):

e Entstehung von Substituten fiir Printmedien und Biicher in Form von eBooks, Commu-
nities und mobilen Applikationen.

e Veridnderungen der Geschifts- und Einnahmemodelle von Verlagen durch Open Access
in Kombination mit der Entstehung einer ,,Kostenlos-Kultur* fiir digitale Inhalte.

e Vereinfachung fiir Autoren mit ihren Inhalten ein breites Publikum anzusprechen und
das ohne zwangslaufig auf renommierte Verlage angewiesen zu sein (vgl. Kiihn, 2012,
74 1.).

¢ Entstehung neuer und innovativer Marktakteure.

Die bekanntesten Okosystem-Plattformen, die in diesem Kontext genannt werden sollten, sind
Apple iTunes/iTunes Store, www.amazon.com und www.google.com. Das von Ammon und

Brem (2013, S. 109 ff.) entwickelte Modell fiir die Analyse von digitalen Okosystemen, bildet

die genannten Unternehmen, wie in Abbildung 2 dargestellt ist, ab.

iTunes/ iTunes Store www.amazon.com www.google.com
Hardware iPod, iPhone, iPad Mac | Kindle eReader Kindle | Google Phones Cloud
Desktop, MacBooks Fire Tablet Amazon- Storage Backends
Peripheriegerate Handy Nexus7-Tablet
Zulieferer v. Android
fir den Smartphone-
Markt
Software i0S/Mac 0S Office Kindle Apps (Win, DIE Suchmaschine,
Suite & Core Apps Mac, i0S, Android, Basistechnologie f.
iTunes & iBooks Tools | Win Phone 7, B2B OnlineTools:
fur Media Developer Blackberry) Samazon Mail, Blog, Office
(z. B. iAuthor) Silk Browser Amazon | Suite, Collaboration,
App Store Media, Android OS,
Chrome, uvm.
Inhalte Musik Podcasts, ,Physischer Content” | Youtube.com: user
Horbicher Musik- eBooks Musik/MP3 generated video
Video, TV-Serien. Horblcher Online- Google Books:
Filme, eBooks, iBooks | Zeitungen eBookPlattform
Textbooks
Dienste iCloud iTunes Auslieferung Personal | Suchmaschine Mail,
(Universitats-Dienst) Cloud (B2C) Service Online-Tools, Blog,
Shop-Plattform als Cloud (B2B) Google+, Geodienste
B2B-Dienst (Earth, Maps), uvm

Abbildung 2: Apple-, Amazon- und Google-Okosystems nach Ammon und Brem
Quelle: in Anlehnung an Ammon und Brem (2013, S. 109 ff.)

! Seit 2010 verzeichnen Thalia und Hugendubel erhebliche Umsatzriickginge. AuBerdem wurden eine Vielzahl
an BuchfilialschlieBungen vollzogen, um Kosten einzusparen. FilialschlieBungen zeigten sich u.a. in Wetzlar,
Niirnberg, Berlin-Tauentzienstra3e, Kassel und Miinchen-Salvatorplatz, Krefeld und Neustadt (vgl. Ammon und
Brem, 2013, S. 96).
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Laut Ammon und Brem muss fiir die Definition eines digitalen Okosystems Hardware, Soft-
ware, Inhalte und Dienste definiert werden. Ohne die Festlegung dieser Komponenten handelt

es sich um ein sog. ,.fehlendes Okosystem* (vgl. ebenda, S. 103).

Die Bedeutung der einzelnen Komponenten soll nicht angezweifelt werden, jedoch bleibt kri-
tisch zu priifen, ob fiir die Entwicklung eines Geschiftsmodelles im Kontext digitaler Okosys-

tems nicht andere Betrachtungsaspekten eine hohere Bedeutung zugeschrieben werden sollte.

Abschlieend stellt sich die Frage, wie in einem strukturierten Entwicklungsprozess Geschifts-
modelle fiir digitale Okosysteme konzipiert werden kénnen, sodass Unternehmen Geschiifts-
modelladaptierungen vornehmen kénnen, um nicht vom disruptiven Wandel betroffen zu sein.
Hierfiir soll im Folgenden zunéchst auf das Konstrukt und die entsprechenden Definitionen
eines Geschiftsmodelles eingegangen werden. Anschliefend konnen auf Basis des theoreti-
schen Hintergrunds, Uberlegungen getroffen werden, wie eine Methode fiir die Entwicklung

neuartiger Geschiftsmodell erarbeitet werden kann.

2.2 Einordnung des Begriffs Geschiftsmodell

Ein Geschiftsmodell ist als Betrachtungsobjekt der taktischen Ebene im betriebswirtschaftli-
chen Zweig des strategischen Managements einer Unternehmung zuzuordnen. Hierbei gilt es
nicht das Geschéftsmodell als Gegenstand der Geschéftsstrategie anzusehen. Vielmehr stellt es
die Vermittlungsebene zwischen der Geschéftsstrategie (strategische Ebene) und den zu imple-
mentierenden Geschéftsprozessen (operative Ebene) eines Unternehmens da. Abbildung 3 ver-
deutlicht die Beziehung zwischen der Geschiftsstrategie, dem Geschiftsmodell und den Ge-
schiftsprozessen. Das Geschéftsmodell ist somit an der iibergeordneten Geschéftsstrategie aus-
gerichtet und bildet infolgedessen den Handlungsrahmen fiir die darunterliegende Implemen-

tierungsebene (vgl. Scholz, 2009, S. 41 f.; Lehner, 2014, S. 20 f.; Zeller, 2004, S. 29 f.).

Geschaftsstrategie . Geschaftsmodell —_— Geschiaftsprozesse
Strategische Ebene - Taktische Ebene -— Operative Ebene

Abbildung 3: Einordnung des Geschaftsmodell in die Unternehmensebenen

Quelle: in Anlehnung an Al-Debei und Avison, 2010, S. 371
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Eine einheitliche Definition was unter einem Geschéiftsmodell verstanden wird, kann nicht an-
gefiihrt werden. Oftmals werden unter einem Geschiftsmodell unterschiedliche Aspekte ver-
standen und definiert. Jedoch zeichnet sich ab, dass der Begriff des ,,Business Models* anzu-
nehmender Bekanntheit wéhrend der Dotcom-Entwicklung in den spiaten 1990er, gewann.
Griinde hierfiir waren die erstmalige Entstehung von internetbasierten Unternehmen, die grund-
legende Verdnderungen im unternehmerischen Verstindnis ausldsten. Neue Softwarehersteller
wie bspw. Microsoft konnten teure digitale Produkte anbieten, die fiir nur einen Bruchteil der
Kosten reproduzierbar waren. Andere Unternehmen fokussierten sich auf die Kommerzialisie-
rung von webbasierten Werbefldchen und generierten Einnahmen {iber die Vermietung solcher
Webseitenflichen. Die unternehmerische Haupttétigkeit solcher Firmen bestand nun darin
moglichst viele Kunden durch interessante (z.T. kostenfreie) Webinhalte anzuziehen, um die
Attraktivitdt der Werbefldchen zu erhdhen. Diese und weitere Verdnderungen fiihrten letztlich
zu der Frage wodurch sich ein Unternehmen grundsétzlich auszeichnet und wie neue Branchen
fiir Unternehmen durch das Internet erschlossen werden konnen. Basierend auf dieser unter-
nehmerischen Selbstfindungsphase wurde das Konzept des Geschiftsmodelles etabliert (vgl.
2014, Lewis, S. 254; Stihler, 2002, S. 37; Ovans, 2015, 0.S.; Deurloo und Moring, 2018, S. 82
f.).

2.2.1 Definition des Begriffs Geschaftsmodell

Grundsétzlich beschreibt ein Geschiftsmodell die modellhafte Beschreibung des unternehme-
rischen Geschiftes. Dolseki (2014, S.4) definiert ein Geschéaftsmodell wie folgt:
,»Ein Geschéftsmodell stellt ein angewandtes Geschiftskonzept dar, welches der
Beschreibung, Analyse und Entwicklung der Grundlogik unternehmerischer Leis-
tungserstellung dient. Es legt vereinfacht die wertschdpfenden Abldufe, Funktionen

und Interaktionen zum Zwecke der kundenseitigen Nutzenstiftung, Sicherung des
Wettbewerbsvorteils und erwerbswirtschaftlichen Erlosgenerierung dar.*

Demnach umfasst die Beschreibung eines Geschiftsmodells im Wesentlichen, die Funktions-
weise der einzelnen Geschiftsmodellbestandteile (Kundennutzen, Kundenansprache, Produkt-
entwicklung etc.) und deren Wirkungsbeziehungen zueinander. Ein Geschéftsmodell bildet die
zu Grunde liegende Logik des Unternehmens ab. Die konkrete Darlegung der einzelnen Ge-
schiftsmodellbestandteile kann sich jedoch als kompliziert erweisen. Verschiedene Verwen-
dungsgriinde, weshalb ein Geschiftsmodell {iberhaupt definiert wird, fithren oftmals zu unter-
schiedlichen Auffassungen des jeweiligen Geschiftsmodelles (vgl. Knyphausen-Aufsess und

Zollenkop, 2011, S. 119 £.; Ovans, 2015, 0.S.).
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Basierend auf der Definition eines Geschéftsmodelles, gilt es zu untersuchen durch welche

Charakteristika sich ein Geschiftsmodell prinzipiell auszeichnet.

Die Ermittlung von Geschiftsmodelldimensionen, die brancheniibergreifend Anwendung fin-
den, konnte eine standardisierte Geschdftsmodellbetrachtung eines Unternehmens ermogli-
chen. Eine Geschiftsmodelldimension wird in dieser Arbeit als ein erforderliches Geschéfts-

modellbestandteil betrachtet, um ein Geschéftsmodell vollstindig abbilden zu kénnen.

2.2.2 Beschreibung relevanter Dimensionen eines Geschéaftsmodelles

Die von Drucker beschriebene ,,Theory of a business®, lag erstmalig die theoretische Idee nahe,
dass jedes Unternehmen auf sog. Annahmen beruhe. Durch die Verwendung dieser Annahmen
soll das Marktumfeld, die Kundengruppe, die Wertevorstellung und die Wettbewerbersituation
des Unternehmens identifiziert werden (vgl. Drucker, 1994, 0.S.; Burke, 2017, S. 170 ft.).

Druckers Ansatz wurde anschlieend von Magretta (2002) aufgegriffen und modifiziert. Laut
Magretta soll durch ein Geschiftsmodell die Hauptaktivititen des Unternehmens abgebildet
werden, um zu verdeutlichen wie das Unternehmen fiir den individuellen Kunden eine Wert-
schopfungskette bereitstellen kann. Hierbei unterscheidet Magretta zwischen einer externen
und internen Komponente. Die interne Komponente umfasst alle unternehmerischen Aktiviti-
ten, die auf die Beschaffung, der Herstellung oder der Entwicklung der Produkte abzielen. Die
externe Komponente hingegen, beschiftigt sich mit den Aktivitidten rund um den Verkauf, der
Vermarktung oder der Akquise von Neukunden. Demzufolge koénnte angenommen werden,
dass Geschéftsmodelle durch die Summe der einzelnen Geschéftsmodellkomponenten abgebil-

det werden konnen (vgl. Magretta, 2002, 0.S; Bertagnolli et al., 2018, S. 9).

Im Folgenden gilt es die Annahme zu iiberpriifen, ob Geschiftsmodelle durch universell ver-
wendbare Geschiftsmodellbestandteile abgebildet werden kdnnen. Die Grundlage hierfiir bil-
det eine Literatursichtung von theoretischen und praxisorientierten Ansétzen. Hierbei sollen
gemeinsame Geschiftsmodellkomponenten zwischen den verschiedenen Definitionen vorge-
stellt werden, um daraus anschlieBend definitionsiibergreifende Geschiftsmodelldimension ab-

leiten zu konnen.

Theoretische Ansiitze fiir die Beschreibung von Geschdiftsmodelldimensionen

Fiir die Durchfiihrung der Literatursichtung mit Hinblick auf der Definierung von allgemein-
giiltigen Geschaftsmodelldimensionen, wurde auf die bisherigen Literatursichtungen und Er-
gebnisse von Morris et al. (vgl. 2003, S. 727 ff.), Osterwalder et al. (vgl. 2005, S. 12 f.) und
Schallmo (vgl. 2018, S. 14 ff.) aufgebaut und diese entsprechend erweitert.

10
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Insgesamt konnten 30 Definitionen gesichtet und analysiert werden.? Hierbei ist eine groBe
Vielfalt an verschiedenen Ansichten und Merkmalsbeschreibungen festzuhalten. Jedoch zeigen
sich auch in den verschiedenen Auffassungen der Autoren ilibergreifende Gemeinsamkeiten.
Demnach wird ein Geschéftsmodell erarbeitet, um die Einnahmenstruktur fiir die Erbringung
einer unternehmerischen Leistung (z.B. Produkt oder Dienstleistung) fiir die jeweiligen Stake-

holder zu veranschaulichen (vgl. Kuzmina-Merlino und Skorobogatova, 2019, S. 487 ff.).

Durch die Herausarbeitung der einzelnen Geschaftsmodellbestandteile lassen sich die Gemein-
samkeiten der jeweiligen Autoren weiter konkretisieren. Anhang 2: Geschdftsmodellbestand-
teile verschiedener Autoren veranschaulicht die entsprechenden Bestandteile, die von den Au-
toren genannt werden, um ein Geschéftsmodell vollstandig abbilden zu kdnnen. Zusammenfas-
send werden pro Definition durchschnittlich finf Geschiaftsmodellbestandteile aufgefiihrt.

Diese lassen sich schemenhaft in vier Dimensionen einteilen:

1. Geschdftsmodelldimension
beinhaltet den Nutzen eines Unternehmens, der fiir die Kunden durch entsprechende
Produkte oder Dienstleistungen bereitgestellt wird. Von den Autoren wurden hierfiir
u.a. die folgenden Begriffe verwendet: value proposition, customer value, Organisati-

onsangebot, Nutzenversprechen, Nutzen, value creation, create value, etc.

2. Geschidftsmodelldimension
umfasst die Leistungsgestaltung, wie das Unternehmen fiir den Kunden das Produkt,
die Dienstleistung etc. erzeugt. Die Autoren verwenden hierbei folgende Begriffe: de-
sign of transaction content, Angebotsentstehung, value chain, key resources, key pro-

cesses, production model, resource system, Wertschopfungskette etc.

3. Geschidftsmodelldimension
zeigt die Aktivititen der Kommerzialisierung der unternehmerischen Leistung an den
Kunden. Beinhaltet auch Aspekte der Kommunikation zwischen Kunde und Unterneh-
men. Die Autoren verwendeten im Rahmen dieser Dimension folgende Bezeichnungen:
Angebotsverteilung, market segment, customer relationship, value activity, value de-
livery, distribution channels, deliver value, relationship to various business actors, Kun-

denkomponente etc.

2 Die Ergebnisse der Literatursichtung kénnen im Anhang 1: Theoretische Geschdfismodelldefinitionen eingese-
hen werden.

11
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4. Geschidftsmodelldimension
verdeutlicht wie das Unternehmen Einnahmen durch die erbrachte Leistung erzielen
mochte. Hierbei verwendeten die Autoren Begriffe wie revenue source, Ertragsmecha-
nik, financial model, extract value, profits, revenue model, Ertragsstruktur, revenue

structure, revenuestream, capital model etc.

Neben diesen Dimensionen werden von einzelnen Autoren auch weitere Bereiche angefiihrt,
die Nachhaltigkeits-, Partnerbeziehungs- oder Fiihrungsaspekte beinhalten.’> Obwohl die Auto-
ren verschiedene Dimensionsbegriffe verwenden ist dennoch ein inhaltlicher Konsens hinsicht-

lich der aufgefiihrten Beschreibungen festzustellen.

Basierend auf den bereits vorgestellten Dimensionsbeschreibungen, soll im Folgenden néher
auf die praxisorientierten Ansitze eingegangen werden. Generell ist festzuhalten, dass der Um-
fang an abweichenden Ansétzen neben den bereits vorgestellten theoretischen Definitionen be-
schriankt sind. Demzufolge sind inhaltliche Verkniipfungen zwischen den theoretischen und

praxisorientierten Dimensionsbestimmungen ersichtlich.

Praxisorientierte Ansiitze fiir die Beschreibung von Geschdiftsmodelldimensionen
Insgesamt wurden neun Definitionen gesichtet und analysiert.* Hierbei werden pro Definition
zwischen vier und fiinf Geschéftsmodellbestandteile genannt. Abbildung 4 veranschaulicht die

Zusammensetzung der einzelnen Geschéftsmodelldefinitionen.

Die Abbildung verdeutlicht neben geringen Abweichungen eine groBe Ahnlichkeit in den Auf-
fassungen der einzelnen Geschéftsmodellbestandteilen. Unterschiede zwischen den Definitio-
nen der Forschungseinrichtungen (oberer Abschnitt von Abbildung 4) und den Beratungsunter-
nehmen (unterer Abschnitt von Abbildung 4) zeigen sich ausschlieBlich in der Anzahl der ge-
nannten Geschiftsmodellbestandteile und in der Verwendung verschiedener Begriffsbezeich-

nungen.

Kein Betrachtungsgegenstand eines Geschéftsmodelles sind Wettbewerber. Demnach ist der
Ansatz von Bauernhansl et al. (vgl. 2015, S. 13) als kritisch zu betrachten, da das Wettbewer-
berumfeld in die Geschéftsmodellbeschreibung als Bestandteil miteinbezogen wurde (vgl.

Schallmo, 2013, S. 112).

3 Siehe hierfiir Viscio und Pasternak, 1996, 0.S.; Afuah und Tucci, 2001, S. 7; Amit und Zott, 2001, S. 493;
Rappa, 2004, S. 34 und Bieger und Reinhold, 2011, S. 32.

4 Die Ergebnisse der Literatursichtung kdnnen im Anhang 3: Praxisorientierte Geschdfismodelldefinitionen ein-
gesehen werden.
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Autor Definition Geschadftsmodell Anzahl
Bauernhansl et. al. Leistungsangebot Leistungserstellung  Erlose Wettbewerb Leistungs- 5
(Fraunhofer IPA; absicherung
Wieselhuber & Partner), gegen

2015,S.13 Wettbewerber
Fraunhofer IMW, Leistungsangebot Leistungserzeugung Einnahmen- Leistungs- Leistungs- 5
2017,S.8 erzeugung kommunikation bereitstellung
Ruger (Fraunhofer IAO), Unternehmens- Wertschopfung und Erl6se Kunden und Markte Technologien 5
2018,S. 7 f. leistung Netzwerk und Ressourcen
Tauscher (Fraunhofer value proposition value creation value capture value communication value delivery 5
IMW), 20186, S. 8)

Ebert und Deutsch Value Proposition Wertschopfung Ertragsmodell Kunden/Mérkten 4
(KPMG), 2016, S. 14 f.

Gartner, 2019, S. 8 value proposition capabilities finance customer 4
Lead Innovation Nutzenversprechen  Wertschopfungs- Ertragsmechanik Zielgruppe 4
Management, 2019, o.S. kette

Robers (PwC) und Wertbeitrag Organisation und Ertragsmodell Ressourcen 4
Gerlach (EBS), Wertschopfungs-

2010, S. 15 kette

Gergert (WOIS Nutzenversprechen  Wertschopfungs- Ertragsmechanik Zielgruppe 4
Innovationsberatung), kette

2017, 0.S.
Abbildung 4: Geschiaftsmodellbestandteile verschiedener Organisationen

Quelle: selbsterstellt

Des Weiteren zeigt die Abbildung auf, dass eine breite Akzeptanz hinsichtlich des Geschéfts-
modellansatzes von Gassmann et al. (vgl. 2017, S. 6), der von Ebert und Deutsch (vgl. 2016, S.
14 f.), Lead Innovation Management (vgl. 2019, S. 15) und Gergert (vgl. 2017. 0.S.) vor-

herrscht.

Die Analyse bestehender Ansétze aus der Theorie und Praxis hat aufgezeigt, dass, neben der
Definitionsvielfalt hinsichtlich der Begriffsbestimmung, ein gemeinsamer Konsens beziiglich
vier Geschéftsmodelldimensionen gefunden wurde. Demnach muss sich jedes Unternehmen
mit den Aspekten beschiftigen, welche unternehmerische Leistung dem Kunden als Produkt
angeboten wird (1. Geschéftsmodelldimension), wie diese angebotene Leistung erzeugt (2. Ge-
schéftsmodelldimension) und an den Kunden kommuniziert wird (3. Geschéftsmodelldimen-
sion) und wodurch letztlich das Unternehmen Einnahmen genieren kann (4. Geschéftsmodell-
dimension). Diese vereinfachte Darstellung eines Geschéftsmodelles reduziert alle aufgefiihr-
ten Definitionen aus dem Unterkapitel 2.2.1 auf die grundlegenden Gemeinsamkeiten der Au-

toren und wird demnach als theoretische Basis fuir diese Arbeit verwendet.

In Anlehnung an Stdhler (vgl. 2001, S. 42 ff.) wurden die folgenden Begrifflichkeiten, die in
Abbildung 5 veranschaulicht sind, ausgewéhlt. Diese Begriffe sind den jeweiligen Dimensio-

nen, wie Folgt zuzuordnen:
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1. Geschiftsmodelldimension = Nutzenversprechen
2. und 3. Geschiftsmodelldimension = Architektur der Wertschopfung
4. Geschiftsmodelldimension = Ertragsmodell

Geschaftsmodell

Architektur der
Nutzenversprechen £ Ertragsmodell
Wertschopfung
= Qo oo
| S| S
0 - £ sl =
(V] o :0 :0
-~ - K= o <
\ -G v O [%}
- - S c 0 c 9
aia 3 lls €l £
e - 4)—(' (]
o £2||5 =

Abbildung 5: Drei Sdulen eines Geschiftsmodelles nach Stiihler
Quelle: in Anlehnung an Stéhler, 2001, S. 42 ff.

Die Architektur der Wertschopfung zergliedert sich noch einmal in drei weitere Komponenten.
Dieses stellt zum einen die interne Wertschopfung fiir die Leistungserzeugung und zum anderen
die externe Wertschopfung fiir die Kommunikation zwischen Unternehmen und Kunden da.
Die dritte Komponente wird durch den Produktentwurf widergegeben und bildet die Schnitt-
stelle zwischen der internen Wertschdpfung und dem Nutzenversprechen. Der Produktentwurf
umfasst den Gestaltungsaspekt, in welchem Umfang und welcher Konfigurationsbreite die un-
ternehmerische Leistung dem Kunden angeboten werden, um das Nutzenversprechen zu erfiil-
len — dieses beinhaltet z.B. die Sortimentsbreite und -tiefe, die das Unternehmen intern produ-

zieren und dem Kunden bereitstellen muss (vgl. ebenda).

2.3 Vorstellung bisheriger Ansitze fiir die Geschiftsmodellentwicklung

Basierend auf der theoretischen Herleitung, welche Geschiftsmodelldimensionen ein Ge-
schiftsmodell umfassen muss, wird im folgenden Kapitel eine Auswahl an Modellierungsan-
sdtzen fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen vorgestellt. Hierbei gilt es vor allem Me-
thoden zu identifizieren, die die Entwicklung von Geschéftsmodellen im Rahmen digitaler
Okosysteme ermdglichen. Zunichst werden auf zwei der bekanntesten Entwicklungsmethoden
fiir Geschiftsmodelle eingegangen, die zum einen das Business Model Canvas (BMC) und zum

anderen den St. Galler Business Model Navigator (BMN) darstellen.
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2.3.1 Business Model Canvas

Aufbauend auf der Annahme von Magretta das sich Geschiftsmodelle durch interne und ex-

terne Komponenten abbilden lassen, entwickelte Osterwalder und Pigneur (2010) anschlieBend

das in Praxis und Forschung anerkannte Business Modell Canvas. Das Business Modell Canvas

gilt als eine vielseitig einsetzbare Methode, um Geschiftsmodelle in den von Osterwalder et al.

definierten Bestandteilen abzubilden. Die folgenden Geschéftsmodelldimensionen nach Oster-

walder et al. unterstiitzen den Anwender darin ein Geschiftsmodell zu planen und zu analysie-

ren (vgl. Osterwalder und Pigneur, 2010, S. 20 f.):

Key Partners

Key Activities

Key Resources

Value Proposition

Customer Relationship

Customer Segments

Channels

Cost Structure

Revenue Streams

Auswabhl an strategischen Partnern, die z.B. fiir den Transport oder

der Produktion benétigt werden.
Beschreibung der erforderlichen Aktivitéten fiir die Produkterstel-
lung.

Bestimmung der notwendigen Ressourcen (Personal, Gebéude,

Kapital etc.) fiir die Umsetzung der Leistungserstellung.

Der Mehrwert der fiir den Kunden durch die unternehmerische
Leistung entsteht. Der Grund weshalb der Kunde das Produkt oder

die Dienstleistung liberhaupt bezieht (Kundennutzen).

Darstellung der Art und Weise wie die Kundenakquirierung, Kun-

denkommunikation und Kundenbindung gestaltet werden soll.

Beschreibung des Kundensegments und den kundenspezifischen

Charakteristiken (Alter, Bediirfnisse, Lebenssituation etc.).

Gestaltung der Vertriebs-, Kommunikations- und Distributionska-

nile (Logistik, Marketing etc.)
Definierung der entstehenden fixen und variablen Kosten.

Darstellung des Ertragsmodelles fiir die Einnahmengenerierung

(Preisfestlegung, Vergiitungsmodelle etc.)

Der Business Canvas Model umfasst eine Vielzahl der im Abschnitt 2.2.2 vorgestellten Ge-

schiftsmodelldimensionen und bildet demnach eine entsprechend ausfiihrliche Darstellungsart.
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Die einzelnen Dimensionen des Business Model Canvas werden in Form einer Karte visuali-
siert und kénnen vom Anwender mittels Klebezetteln ausgefiillt werden, wie es die folgende

Abbildung veranschaulicht.

Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Relationship/Customer Segments
Key Resources Channels
Cost Structure Revenue Streams

Abbildung 6: Darstellung des Business Model Canvas
Quelle: in Anlehnung an Osterwalder und Pigneur, 2010, S. 22

Der Business Model Canvas erfahrt sowohl in der Praxis als auch in der Theorie einen grof3en
Zuspruch aufgrund der heuristischen und einheitlichen Verwendungsweise in Kombination mit
der visualisierten Beschreibung der wichtigsten Geschiftsmodellaspekte. Demzufolge stellt der
Business Model Canvas ein zentraler Bestandteil eines agilen Business Management da, dass
sich zur Dokumentation von Geschéftsmodellen gerade in der Vorgriindungs- und in der Griin-
dungsphase eignet. Kritisch bleibt jedoch zu hinterfragen inwieweit die bloBe Visualisierung
eines Geschiftsmodelles mittels des Business Model Canvas fiir die innovative Weiterentwick-

lung dieses beitrdgt (vgl. Kreutzer et al., 2017, S. 65; Becker et al., 2018, S. 8 ff.).

AuBerdem liefert der Business Model Canvas keinen Ansatz, der den Anwender darin unter-
stiitzt Geschéftsmodelle zu entwickeln, die die strukturierte Erarbeitung eines digitalen Oko-

systems ermoglicht.

Eine zweite Methode, die im Kontext von Geschiftsmodellentwicklungen und -erweiterungen
vermehrt genannt wird, ist der St. Galler Business Model Navigator, der im Folgenden vorge-

stellt werden soll.
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2.3.2 St. Galler Business Model Navigator

Der St. Galler Business Model Navigator (im Folgenden als Business Model Navigator be-
zeichnet) wurde mit dem Hintergrund der von Altschuller entwickelten TRIZ-Methodik ausge-

arbeitet (vgl. Gassmann et al., 2017, S. 21).

Die TRIZ-Methodik ist eine Kreativititstechnik, die im Bereich der Konstruktionslehre fiir das
systematische Problemldsen von technischen Widerspriichen verwendet wird. Altschuller hat
fiir die Entwicklung der Methodik mehrere hunderttausend Patente ausgewertet, um elementare
Wirkprinzipien in den einzelnen Patenten zu identifizieren. Hierbei konnte er rund 40 allge-
meingiiltige Innovationsprinzipien auf Basis von 39*39 technischen Eingangsparameter extra-
hieren, die in Beziehung zueinanderstehen und fiir die Lésung jedes technischen Widerspruches
verwendet werden konnen. In Form einer Widerspruchsmatrix geben die einzelnen Innovati-
onsprinzipien dem Anwender Empfehlungen, wie eine konstruktive Losung fiir das individuelle

Problem gefunden werden kann (vgl. Koltze und Souchkov, 2011, S. 18 ft.).

In Anlehnung an dieser Methodik haben Gassmann et al. in ihren Forschungsarbeiten einen
dhnlichen Ansatz verfolgt. Das Ziel der Forschungsarbeiten bestand darin, eine grole Anzahl
an Unternehmen zu analysieren und allgemeingiiltige Geschédftsmodellmuster zu identifizieren,
die jedes Unternehmen fiir die innovative Geschéftsmodellerweiterung verwenden kann. Fiir
die Analyse der Geschéftsmodelle verwendeten Gassmann et al. (2017, S. 7) vier Geschéfts-
modelldimensionen (Kunde, Nutzenversprechen, Wertschopfungskette und Ertragsmechanik),
die in Form eines ,,magisches Dreieck* definiert sind. Abbildung 7 zeigt das magische Dreieck

mit den vier Dimensionen eines Geschiftsmodells.

5 TRIZ steht fiir die russische Abkiirzung Theorie zur Losung von Erfindungsaufgaben. Die russische Bedeutung
lautet (Koltze und Souchkov, 2011, S. 18): ,,Teoria Reshenia Izobretatelelskih Zadatch “.
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Was bieten wir den
Kunden an?

Wer sind unsere
Zielkunden?

Wie wird der
Wert erzielt?

Wie stellen wir
die Leistung her?

mechanik

Abbildung 7: Vier Dimensionen des magischen Dreiecks

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 7

Laut Gassmann et al. (2017, S. 8) liegt eine Geschiftsmodellinnovation erst vor, wenn mindes-
tens zwei der vier Geschiftsmodelldimensionen verdndert werden. Infolgedessen konnten ins-
gesamt 55 Geschéftsmodellmuster erarbeitet werden, die als Geschéftsmodellinnovationen be-
schrieben werden kénnen und theoretisch betrachtet flir jedes Unternehmen anwendbar sind.

Beispiele fiir diese Geschiftsmodellmuster sind (vgl. ebenda, S. 359 ff.):¢

o 0. Geschdftsmodellmuster - Customer Loyality

Binden Sie Thre Kunden durch den Aufbau entsprechender Treue-Bonusprogramme.

o 35. Geschdftsmodellmuster - Pay-per-Use
Rechnen Sie den Kunden nicht pauschal ab, sondern nur fiir die effektive Nutzung, die

der Kunde auch tatsdchlich in Anspruch genommen hat.

o 9. Geschdftsmodellmuster - From Push-to-Pull
Richten Sie Thre gesamte Wertschopfung an die Bediirfnisse des Kunden aus, um mog-
lichst schnell auf Verdnderungen reagieren zu konnen. Gestalten Sie Thre Produkte

exakt nach den Kundenbediirfnissen.

Durch den entwickelten Business Model Navigator, der als Kernelement das magische Dreieck

in Kombination mit den 55 Geschéiftsmodelmustern vorsieht, werden dem Anwender neue

® Die Beschreibung aller Geschiftsmodellmuster nach Gassmann et al. (2017) befindet sich im Anhang 4: Be-
schreibung der 55 Geschdfismodelle.
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Moglichkeiten fiir die Gestaltung des Geschéftsmodelles aufgezeigt. Hierbei werden in der Me-

thode drei Entwicklungsschritte durchlaufen, die als

1) Beschreibung des alten Geschiftsmodelles,
2) Abstrahierung des bisherigen Geschiftsmodelles

3) und Konkretisierung des neuen Geschéftsmodelles,

beschrieben werden konnen (vgl. ebenda, S. 22). Fiir eine verstindlichere Darstellung der Me-

thode des Business Model Navigators, zeigt die folgende Abbildung eine Visualisierung dieser.

1)
Initilerung (o)
A Einfluss-
Umfeld Rlenve :> ‘@‘ <:| faktoren
analysieren @ @
r 3
Iteration
2) v
Ideenfindung (o) _
A | Ahnlichkeitsprinzip
Muster ‘@‘ < . —
Konfrontationsprinzip |
adaptieren @ ()
A (@) o
Iteration O <)Ideenselektion O O O
3) v O O O O o
Integration
Gesghdfts— Interne g Externe
Konsis- Konsis-
i > o <>
tenz tenz
ausgestalten @“@
Legende

o) ()

A Altes Geschéf A 3

e es Geschaftsmodell @ Neues Geschaftsmodell
&% &7 %

Abbildung 8: Business Model Navigator
Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 7

1) Alte Geschdifismodellbeschreibung und Marktanalyse
Im ersten Schritt des Entwicklungsprozesses gilt es, das bisherige Geschédftsmodell aus
einer Vogelperspektive mithilfe des magischen Dreiecks grob zu beschreiben. Dieser
Schritt kann sich als schwer erweisen, da gefordert wird aus der bisherigen Branchenlogik
auszusteigen und sowohl die Akteure (z.B. benotige Partner, direkte Wettbewerber oder
Kundensegment) als auch externe Einflussfaktoren, wie z.B. Technologie- und Gesell-

schaftstrends korrekt zu beschreiben.
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2) Geschdftsmodellabstrahierung und Ideenfindung
Der zweite Entwicklungsschritt beinhaltet den Ideenfindungsprozess fiir das neue Ge-
schiftsmodell, sodass das bisherige Geschéftsmodell abstrahiert werden muss. Hierfiir
kénnen zwei Prinzipien angewendet werden. Das Ahnlichkeitsprinzip sieht die Entwick-
lung von innen nach auB3en vor. Das bedeutet, dass analoge Branchen ausgewédhlt werden,
worin es gilt Unternehmen zu analysieren die bereits die 55 Muster anwenden. Die Mus-
ter, die bereits angewendet werden, werden dann auf das eigene Geschéftsmodell iiber-
tragen. Das Konfrontationsprinzip bewirkt die Geschiftsmodellentwicklung von auflen
nach innen. Demnach werden bewusst branchenfremde Geschéiftsmodelle ausgewéhlt,
um eine vollstdndige Losung der Branchenlogik zu bewirken. Es werden wissentlich Ge-
schiftsmodellmuster gewéhlt die scheinbar keine Verwendung fiir das eigene Geschifts-
modell haben, sodass Uberlegungen getroffen werden miissen, wie diese fiir das eigene
Unternehmen einsetzbar sind. Somit kann durch die Konfrontation der bisherigen Denk-

muster, ungeahnte Innovationspotentiale erzielt werden.

3) Konkretisierung des neuen Geschdftsmodelles
Im letzten Schritt werden die neuentwickelten Ideen in ein ganzheitliches Geschéftsmo-
dell eingebunden durch die Anwendung der Wer-Was-Wie-Wert-Fragen im Kontext des
magischen Dreiecks. Hierbei wird die Priifung der internen Konsistenz (Komptabilitits-
abgleichung zwischen neuen Geschiftsmodell und bisheriger Unternehmensstruktur) und
der externen Konsistenz (Sicherstellung der Umsetzbarkeit im unternehmerischen Um-

feld) des Geschiftsmodelles vorgenommen.

Die 55 entwickelten Geschiftsmodellmuster des Business Model Navigators geben dem An-
wender eine Vielzahl an Moglichkeiten bisherige Geschiftsmodellstrukturen neu zu erfinden.
Obwohl der GroBteil der beschriebenen Geschiftsmodellmuster keine neuentwickelten Kon-
zepte darstellen, wie es die Autoren selbst mehrmals aufzeigen, stellt der Business Model Na-
vigator eine praxistaugliche Ansammlung an Geschiftsmodellmustern da, die den Ideenfin-
dungsprozess fiir die Neugestaltung eines Geschiftsmodelles fordern kann. Demzufolge konn-
ten auch Unternehmen wie BASF, Bosch, Hilti, Landis & Gyr und Siemens erfolgreich mit der
Methode arbeiten und neue Geschiftsmodelle entwickeln (vgl. Gassmann und Frankenberger,

2016, S. 17).

AbschlieBend ldsst sich festhalten, dass der Business Model Navigator eine Vielzahl an Ge-

schiftsmodellmuster umfasst, die auch Geschiftsmodellmerkmale von Okosystem-Plattformen
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beinhalten, wie z.B. das Peer-to-Peer (37. Geschiaftsmodellmuster) oder das Two-sided Market
(52. Geschiftsmodellmuster) Prinzip. Als problematisch zu betrachten, bleibt jedoch die grol3e
Anzahl der 55 Geschéftsmodellmuster und die fehlende Systematik fiir die Anwendung dieser.

Neben der Vorstellung des Business Model Canvas und des Business Model Navigators sollen
im folgenden Abschnitt noch weitere Geschaftsmodellentwicklungsansitze beleuchtet werden,
die auf eine sog. morphologische Analyse aufbauen. Fiir die Vorstellung dieser Geschaftsmo-
dellentwicklungsansétze soll zunichst die Methode der morphologischen Analyse ndher be-

trachtet werden.
2.3.3 Morphologische Analyse als Entwicklungsansatz

2.3.3.1 Definition der morphologischen Analyse

Wie bereits vorgestellt kann der kreative Ideenfindungsprozess durch Kreativitatstechniken un-
terstiitzt werden. Demzufolge stellt die morphologische Analyse einen weiteren Kreativitdtsan-
satz da. Grundsétzlich bedienen sich Kreativitdtstechniken aus den verschiedenen Denkprinzi-
pien der Abstraktion, Zerkleinerung, Assoziation und Analogie. Die Denkprinzipien der Abs-
traktion und Zerkleinerung bilden die Grundlage fiir die morphologische Analyse, die als sys-

tematisch-analytische Kreativititstechnik zu klassifizieren ist (vgl. Miiller, 2006, S. 16 f.).

Zwicky (vgl. 1966, S. 42) entwickelte die morphologische Analyse, um die ,, Totalitdt aller Lo-
sungen‘ fiir eine Entwicklungsaufgabe moglichst tibersichtlich zu veranschaulichen. Durch die
Verwendung der morphologischen Analyse wird die Komplexitét der verschiedenen Problem-
felder abgebildet und entsprechende Losungsmdglichkeiten aufgezeigt. Hierbei bedient sich die
morphologische Analyse des morphologischen Kastens, der zugleich das Kernstiick der Me-

thode darstellt (vgl. Schulte-Zurhausen, 2014, S. 618).

Der morphologische Kasten ist ein eindimensionales Ordnungssystem fiir die kategorisierte
Darstellung von Teilfunktionen und den dazu passenden Losungsideen. Durch die systemati-
sche Kombination der verschiedenen Losungsideen, der jeweiligen Teilfunktionen, konnen
hierbei originelle und neuartige Losungskonzepte entwickelt werden. Grundsitzlich werden fiir
jede Teilfunktion saimtliche Losungsmdoglichkeiten aufgelistet aus denen anschlieBend nur eine
Option ausgewéhlt wird. Durch die Zusammenfiihrung der einzelnen Teillosungsideen bildet
sich ein gesamtes Losungskonzept, das fiir die weitere Entwicklungsarbeit als Grundlage ver-

wendet werden kann. In der Konstruktionslehre wird die Anwendung des morphologischen
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Kastens oftmals als Methode fiir die kreative Erarbeitung von Funktions-, Wirk- und Baumo-

dellen technischer Produkte genutzt (vgl. Lindemann und Ponn, 2008, S. 102 f.).

Um die Verwendung des morphologischen Kastens besser zu veranschaulichen zeigt die fol-

gende Abbildung diesen fiir ein Flaschengestaltungsbeispiel. Hierfiir wurden die folgenden vier

Teilfunktionen ausgewdhlt, die es zu gestalten gilt:

A. Flaschenform

Miindungsverschluss der Flasche

B.
C. Farbe der Flasche
D.

Abbildung 9: Beispiel eines morphologischen Kastens fiir die Gestaltung einer Saftflasche

Quelle: selbsterstellt
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Als Ergebnis, das in Abbildung 9 vorgestellten morphologischen Kastens wurde eine Saftfla-
sche konzipiert, die durch die verwendete Kropfhalsform in Kombination mit dem Biigelver-
schluss ein Retro-Design besitzt. Des Weiteren wird die Saftfiillmenge von 0,75 Liter durch

das lichtundurchlédssige Braunglas vor UV-Strahlung geschiitzt.

Durch das eindimensionale Ordnungssystem kann die Vielfalt der Losungsmdglichkeiten fiir
die einzelnen Teilfunktionen der Saftflasche iibersichtlich dargestellt werden. Insgesamt kon-
nen 192 verschiedene Flaschendesigns entwickelt werden. Das Beispiel verdeutlicht die Mog-
lichkeit durch den morphologischen Kasten einen strukturierten Ansatz bereitstellen zu konnen.
Wie eine Anwendung der morphologischen Analyse fiir die Entwicklung von Geschéftsmodel-

len verwendet werden kann, zeigt der folgende Abschnitt.

2.3.3.2 Beschreibung der Geschiftsmodellentwicklungsanséitze

Erste Ansétze Geschiftsmodelle auf der Grundlage von ausgewihlten Geschéftsmodelldimen-
sionen zu entwickeln, stellt der Entwicklungsansatz von Morris et al. (2005) da. Hierbei wurden
sechs verschiedene Komponenten definiert, die den Anwender darin unterstiitzen sollen, ein
neues Geschiftsmodell zu entwickeln. Jede Komponente umfasst vier bis sieben Merkmalsaus-
priagungen, die einzeln ausgewdhlt werden konnen. Folgende Darstellung zeigt die Beschrei-

bung der ersten Komponente nach Morris et. al (vgl. 2005, S. 730)":

Component 1: (factors related to the offering): How do we create value?

e [. offering: primarily products/ primarily services/  heavy mix

e 2. offering: standardized/ some customization/ high customization

e 3. offering: broad line/ medium breadth/ narrow line

e 4. offering: deep lines/ medium depth/ shallow lines

e 5. offering: access to product/ product itself/ product bundled with

other firm’sproduct

e 6. offering: licensing/ outsourcing/ value added reselling
reselling/ internal manufacturing or service delivery

e 7. offering: direct distribution/ indirect distribution

(if indirect: single or multichannel)
Fiir jede der sieben ,,offering“-Optionen soll der Anwender ein Merkmal auswihlen. Nach der

Bearbeitung der ersten Komponente, soll mit der nichstfolgenden Komponente fortgefahren

7 Die weiteren Komponenten von Morris et al. befinden sich in Anhang 5: Six questions that underlie a business
model.
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werden. Durch die Bearbeitung der gesamten sechs Komponenten soll dem Anwender ein neues
Geschédftsmodell aufgezeigt werden. Obwohl diese Methode nicht in einem morphologischen
Kasten angeordnet wurde, dhnelt sie der Vorgehensweise jedoch sehr stark. Basierend auf dem
Ansatz von Morris et al., haben Eberhardt und Schreiner (2006) am Institut fiir Kulturmanage-
ment und Kulturwissenschaft der Universitét fiir Musik und darstellende Kunst Wien, einen
Geschiftsmodellmodellierungsrahmen fiir die Wiener Musikbetriebe entwickelt (siche Anhang

6: Modellierungsrahmen fiir Geschdftsmodelle der Vienna Electronica).

Weitere Ansitze fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen, die auf einer morphologischer
Analyse in Kombination mit verschiedenen Geschéftsmodelldimensionen aufbauen, finden
sich im Bereich der Beladeinfrastruktur fiir Elektrofahrzeuge, des mobilen Facility-Manage-
ments und des connected and automated drivings (vgl. Caus und Hagenhoff, 2007, S. 43; Kley,
2011, S. 12; Hahnenwald, 2017, S. 14).2

Die folgende Abbildung zeigt einen Ausschnitt des von Hahnenwald entwickelten morpholo-

gischen Kastens fiir Geschéftsmodellkonzipierung im Bereich des connected and automated

drivings.
Parameter Realization 1 Realization 2 Realization 3 Realization 4 Realization 5 Realization 6 Realization 7
Customer/ . . . . .
o Driver Co-Driver Passengers OEM Service Provider |Fleet Operators General public
benificiary
Functions Vehicle éematics Other Telematics |Navigation Infotainment Diagnostics Driving assistance
o s e 5 - ‘ Information Businesgprocess
Value Proposition |Driving safety Driving comfort Time saving Cost saving . . 1.
g . collect optimizgkion
= Driver interaction m irect vehicle Direct vehicle Direct vehicle Independent
Way of vehicle X . . _ > i . N . s
o T (driver interaction int interaction interaction service/
information; Level |(Level 2) =""{Level 3) (Level 4) (Level 5) information
Connectivit! K — Smartphone
i X Embedded Tethered i’ P -
Options integration
Location 5 Locatio
Location based X
dependence indep€ndent
Wehicle
Vehicle Vehicle depend k
R independent
dependence service :
service
Vehicle interrfal Sensor
Sensore depence External sensors |,
sensors independent
External
Hardware Embedded ‘ Exchangeable 3 .
integration

Abbildung 10: Morphologischer Kasten nach Hahnenwald
Quelle: in Anlehnung an Hahnenwald, 2017, S. 18

8 Eine Darstellung der morphologischen Kisten von Caus und Hagenhoff (2007), Kley (2011) und Hahnenwald
(2017) befindet sich in Anhang 7: Morphologische Kdisten.
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Bei diesen Ansitzen ist jedoch deutlich zu erkennen, dass betriebswirtschaftliche Komponenten
(Bezahlmodell, Kundennutzen, Zielgruppe etc.) als auch technische Details (Client-Architek-
tur, Informationsverarbeitung, Art der Fahrzeuginteraktion) in den einzelnen Modellen ver-
mischt wurden. Somit sind diese Methoden auf die jeweiligen Anwendungsfelder préizise zu-
geschnitten und bieten folglich eine hohe Praxistauglichkeit fiir den einzelnen Anwendungsbe-
reich, erfiillen jedoch nicht den Anspruch als brancheniibergreifende Geschaftsmodellentwick-

lungsmethode einsetzbar zu sein.

Ein weitaus universellerer Ansatz fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen bietet die ent-
wickelte Matrix von Zollenkop und Léssig (2017). Die Matrix basiert auf drei Hauptdimensio-
nen, sog. Kernelementen, die sich aus jeweils zwei bis drei Unterdimensionen zusammensetzen.
Dementsprechend definieren Zollenkop und Lassig, das Geschiftsfeld, die Wertschopfung und
das Erlosmodell eines Unternehmens, als die drei Hauptdimensionen eines Geschiftsmodelles.

Eine Veranschaulichung des gesamten morphologischen Kastens nach Zollenkop und Léssig

zeigt die Abbildung 11.
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Abbildung 11: Morphologische Kasten nach Zollenkop und Liéssig
Quelle: in Anlehnung an Zollenkop und Léssig, 2017, S. 72
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Der entwickelte morphologische Kasten zeichnet sich durch acht Unterdimensionen aus, die
eine brancheniibergreifende Geschiftsmodellentwicklung erlauben. Inwiefern neuartige Ge-
schiftsmodelle hierdurch konkretisiert werden konnen, bleibt jedoch kritisch zu hinterfragen,
da zum einen die Beschreibung der einzelnen Merkmale duferst allgemeingiiltig sind und zum
anderen die Anzahl der Unterdimensionen zu gering erscheinen, um ein Geschaftsmodell aus-

reichend abzubilden.

Ein deutlich umfangreicherer Ansatz fiir die Entwicklung von Geschéftsmodellen bietet der
morphologische Kasten von Miiller-Roterberger (2018), der insgesamt neun Hauptdimensionen
beinhaltet (16 Unterdimensionen) und auf den Geschéftsmodelldimensionen des Business Mo-

del Canvas aufbaut.
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Benutzerfreundlichkeit Kompatibilitat Lerneffekt Zeitvertreib
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Vetriebsform E E Eigener Laden Einzel-/Zwischenhandler Online-Handler
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Key Account Selbstbedienung Automatisiert Community Co-Creation
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4 Produkt Produkt 4 y g
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Preishdhe nach Verhandlung Auslastung Zeitabhangig Auktion
Kaufort Vertriebskanal Angebot vs. Nachfrage

Abbildung 12: Morphologische Geschiftsmodellmatrix nach Miiller-Roterberg
Quelle: in Anlehnung an Miiller-Roterberg, 2018, S. 253
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Die Matrix umfasst, neben der weitgreifenden Vielzahl an Betrachtungsaspekten, umfangreiche
Auswahlmoglichkeiten von verschiedenen Merkmalsauspriagungen, die eine sinnhaltige Ein-
grenzung des jeweiligen Geschiftsmodelles zulassen. Hiernach wird u.a. zwischen der Erlos-
quelle (z.B. materielles oder immaterielles Produkt) und der Erlosform (z.B. Verkauf oder Pay-
per-Use) unterschieden, sodass verschiedene Kombinationsmdglichkeiten fiir die Gestaltung

des Erlosmodelles in Betracht gezogen werden kdnnen.

Auf der anderen Seite wird aufgrund der Vielféltigkeit der Merkmalsauspragungen und der
unscharfen Abgrenzung zwischen den Merkmalen, die Ubersichtlichkeit der Matrix einge-

schrankt.

Als Beispiel hierfiir kann die Unterdimension Erlosquelle angefiihrt werden. Dienstleistungen
sind den immateriellen Gilitern zuzuordnen und miissten diesen folglich untergeordnet sein.
Eine Gleichstellung von Dienstleistungen und immateriellen Giiter fithrt zu Missverstdndnissen
und erweckt den Eindruck, dass beide voneinander abgegrenzt sind. Gleiches gilt fiir die Un-
terdimension Form und den Bestandteilen Joint Venture und strategische Allianz, beides setzt
eine Kollaboration zwischen zwei Unternehmen voraus. Ein Joint Venture beinhaltet eine stra-
tegische Allianz zwischen zwei Unternehmen und miisste dem folglich auch untergeordnet sein.
Eine Untergliederung der Merkmalsauspragungen, basierend auf vordefinierten Merkmals-

gruppen, wiirde die Ubersicht verbessern (vgl. Gudehus, 2007, S. 21).

Grundsétzlich bietet die morphologische Analyse einen iibersichtlichen Ausgangspunkt fiir die
Strukturierung einer Methode. Bei den aufgezeigten Methoden bleibt jedoch den Hintergrund
fiir die Auswahl der einzelnen Merkmalsauspragungen kritisch zu hinterfragen. Es ist nicht er-
sichtlich weshalb die gewéhlten Merkmalsaupragungen definiert wurden, demnach bleibt es fiir
den Anwender unersichtlich weshalb die genannten Geschéftsmodelldimensionen fiir die Ent-
wicklung eines Geschéftsmodelles relevant sind. Auflerdem zeigen einzelne Methoden bran-
chenabhingige Spezifikationen hinsichtlich der Auswahlfelder, sodass diese morphologischen
Kaésten nur fiir ein bestimmtes Segment an Unternehmen anwendbar sind. AbschlieBend kann
festgehalten werden, dass keines der vorgestellten morphologischen Analyseansétze dafiir ver-

wendet werden kann, Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme zu entwickeln.

27



Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme

2.4 Zusammenfassung und Ableitung der Fragestellung

Eine Zusammenfiihrung der vorgestellten theoretischen Grundlagen zeigt eine Reihe an wich-
tigen Aspekten, die es im Folgenden gilt zusammenzufassen. Zunéchst wurde aufgezeigt, dass
sich digitale Okosysteme tendenziell dadurch auszeichnen, dass sie ein Konstrukt bilden indem
eine komplette Integration aller Systeme angestrebt wird. Demnach beruht das Potential digi-
taler Okosysteme auf der Vernetzung der verschiedenen Systemakteure, die die Zusammenfiih-
rung von unterschiedlichen Nutzergruppen, Hardware- und Software-Komponenten beinhaltet.
Die Vernetzung verschiedener Nutzergruppen kann bspw. durch die Bereitstellung einer Oko-
system-Plattform erfolgen, wodurch die Leistungsvielfalt des Unternehmens in einem grof3en
Ausmal erweitert werden kann. Unternehmen, die nicht frithzeitig Malnahmen ergriffen, ein
digitales Okosystem aufzubauen oder sich einem bestehend anzuschlieBen, sind bereits vom

disruptiven Wandel betroffen, wie es das Beispiel der Verlagsbranche aufgezeigt hat.

Auf Grundlage dessen, wurden Uberlegen getroffen, wie bestehende Geschéftsmodelle erwei-
tert werden konnen, um den Aufbau von Okosystem-Plattformen in einem strukturierten Ent-

wicklungsprozess zu ermdglichen.

Hierfiir wurde zunéchst beleuchtet, wie ein Geschaftsmodell definiert wird und durch was sich
dieses liberhaupt auszeichnet. Die Arbeit konnte mittels einer umfassenden Literatursichtung
aufzeigen, dass ein Geschéftsmodell eine vereinfachte Modellbeschreibung der zugrundelie-
genden Geschiéftslogik eines Unternehmens darstellt und durch das Nutzenversprechen, die Ar-
chitektur der Wertschdpfung und dem Ertragsmodell als brancheniibergreifende Geschiftsmo-

delldimensionen abgebildet werden kann.

Durch den Hintergrund, dass sich ein Geschéftsmodell auf allgemeine Geschiftsmodelldimen-
sionen zurilickfiihren lassen, wurde anschlieBend gefolgert, dass ein Geschéftsmodell im Kon-
text digitaler Okosysteme, auch in Form eines Entwicklungsprozesses strukturiert konzipiert
werden kann. Fiir die Untersuchung dieser Annahme, wurden bisherige Modellierungsansitze
fiir die Entwicklung von Geschéftsmodellen untersucht. Hieraus hat sich ergeben, dass Ent-
wicklungsmethoden vorhanden sind, die bereits in der Praxis erprobt wurden, auf festgelegten
Geschéftsmodeldimensionen zuriickgreifen und fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen
einsetzbar sind. Hierbei ist insbesondere der Business Model Canvas und der St. Galler Busi-
ness Modell Navigator zu nennen. Des Weiteren konnten auch Ansétze identifiziert werden die
alternativ auf eine morphologische Analyse aufbauen und Ahnlichkeiten zu einem Geschifts-

modell-Baukastensystem aufzeigen.
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Da jeder einzelne Modellierungsansatz einzigartige Vor- und Nachteile aufweist, gilt es im Fol-
genden diese festzuhalten, um daraus Erkenntnisse fiir die Neuentwicklung einer entsprechen-
den Methode abzuleiten. Vermehrt wird auch darauf hingewiesen, dass die Kombination des
magischen Dreiecks von Gassmann et al. und der Business Model Canvas von Osterwalder et

al. sich in der Praxis fiir die Geschéftsmodellentwicklung als besonders niitzlich erweist (vgl.

Haunert, 2016, S. 393; Schieferdecker, 2016, 0.S.; Brandel und Glassl, 2018, 0.S.).

Die folgenden Vor- und Nachteile der einzelnen Methoden konnten identifiziert werden:

Methode Vorteile Nachteile
Business Model Canvas == Kartendarstellung ermdglicht == Minimalitische Vorlage =>
(BMC) eine visualisierte Keine Vorschlage flr

Geschéaftsmodelldarstellung Geschéftsideen
== Einheitliche Darstellung m Zwar kein Grundgedanke
. - BM :
== Minimalistische Vorlage => v0{1 C aber .
. . kein Bezug zu digitalen
Platz fir Diskussion neuer Skosvstemen
Geschaftsideen Y
Business Model Navigator dF 55 Geschaftsmodellmuster Unhandlich alle 55
als Inspirationsquelle fir Geschaftsmodelle
neue Geschaftsideen abzugleichen
== Bruch mit Branchenlogik Fehlende Musterstruktur
durch Abstraktionsprinzip flir wann welches Muster
relevant ist
Morphologische Analyse =¢ Strukturiertes Keine verwendbare
Baukastensystem Methode ist vorhanden
== Auswahlmoglichkeiten Einzelne Dimensions-
geben eine Diskussions- merkmale kdnnen
grundlage unibersichtlich wirken
== Heuristische Methode um Intransparenz bei der

Geschaftsmodellkonzept zu
entwickeln

Wahl und Beschreibung
der vorgestellten
Auswahlmoglichkeiten

Abbildung 13: Vor- und Nachteile der vorgestellten Entwicklungsansétze

Quelle: selbsterstellt

Die allgemeine Notwendigkeit fiir die Neuentwicklung einer Methode besteht jedoch darin,
dass keiner der bisherigen Methoden Ansitze bereitstellt Geschéftsmodelle so zu konzipieren,

dass damit digitale Okosysteme zielgerichtet entwickelt werden kénnen.

Aus diesem Grund leitet sich die Fragestellung ab, wie eine Methode gestaltet werden muss,

die dafiir verwendet werden kann, Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme sowohl
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zu entwickeln als auch branchentibergreifend zu analysieren. Des Weiteren stellt sich die Frage,
wie die Methode gestaltet werden muss, sodass die Vorteile der bisherigen Methoden auf die

neue Methode iibertragen werden kdnnen.

Der folgende Abschnitt bildet die Zusammenfiihrung der theoretischen Grundlagen in die Kon-

zeptualisierung der zu entwickelnden Method, die als Geschdftsmodellmatrix bezeichnet wird.
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3. Vorstellung der Geschaftsmodellmatrix als Modellansatz

3.1 Konzept der Geschiftsmodellmatrix

3.1.1 Ideengewinnung aus dem Business Model Canvas

Laut einer Studie von Hanshaw und Osterwalder (vgl. 2015, S. 21) wurden 1.300 Personen und
Unternehmen gefragt, die bereits mit dem Business Model Canvas arbeiteten und angaben, dass
36% von ihnen die Methode verwenden fiir Firmengriindungen, 21% fiir die Entwicklung neuer
Produkte und Services, 19% fiir strategischer Neuorientierung und 15% aufgrund von Ge-

schiftsmodell-Modernisierungen.

Ein oft genannter Vorteil des Business Model Canvas besteht in der einfachen Anwendung, der
einheitlichen Darstellung sowie in der iibersichtlichen Visualisierung der neun Geschiftsmo-

delldimensionen mittels der entworfenen Karte (vgl. Zolnowski, 2015, S. 1).

Demzufolge sollte die zu entwickelnde Geschiaftsmodellmatrix einen dhnlichen Ansatz verfol-
gen und visualisierte Elemente beriicksichtigen. Die im Unterkapitel 2.2.2 definierten Ge-
schiftsmodelldimensionen kénnten demzufolge dhnlich wie das Business Model Canvas in ei-

ner Karte anzuordnen sein. Abbildung 14 zeigt eine Ubertragung der Geschéftsmodelldimensi-

onen.
Key Partners Key Activities Value Proposition Customer Relationship|Customer Segments
Key Resources Channels
Cost Structure Revenue Streams
O Nutzenversprechen O Interne Wertschopfung O Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Abbildung 14: Dimensionsiibertragung der Geschéiftsmodellmatrix

Quelle: selbsterstellt
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Die Abbildung verdeutlicht, dass sich die neun Dimensionen des Business Model Canvas in die
vordefinierten Dimensionen der Geschéftsmodellmatrix {ibertragen lassen. Jedoch ist anzumer-
ken, dass die Geschiftsmodellmatrix neben der internen und externen Wertschopfung, auch den
Produktentwurf als Unterdimension in der Architektur der Wertschopfung beriicksichtigt. Der
Produktentwurfist jedoch nicht als eigener Betrachtungsgegenstand im Business Model Canvas

enthalten.

Ob die fertigentwickelte Geschaftsmodellmatrix diese Darstellungsform oder doch eine andere
besitzen wird, wird im Folgenden noch erortert. Der Charakter einer visualisierten Methode soll

jedoch beibehalten werden.

3.1.2 Ideengewinnung aus der morphologischen Analyse

Die Vorteile der morphologischen Analyse besteht in der strukturierten Darstellung verschie-
dener Merkmalsauspridgungen. Anders wie bei dem Business Model Canvas, konnen dem An-
wender hierdurch bereits Auswahlmdéglichkeiten bereitgestellt werden, wie z.B. die Darbietung
von einmal oder mehrmals (Abonnement) basierten Zahlungsmodellen fiir die Gestaltung der

Ertragsmechanik.

Demzufolge konnten die vorgestellten Geschiftsmodelldimensionen als Teilfunktionen und die
dazu passenden Merkmalsauspragungen der jeweiligen Geschéiftsmodelldimensionen als Lo-

sungsvarianten abgebildet werden. Eine entsprechende Skizzierung zeigt die folgende Abbil-

dung.
Lésungen 1 2 3 4
;rjrl:l-(tion Funktionslosung Funktionslosung Funktionslosung Funktionslosung

B | Architektur der
Wertschopfung

Nutzen-
A | versprechen

Ertragsmodell

-

Abbildung 15: Einfacher morphologischer Kasten fiir die Geschiftsmodellmatrix
Quelle: selbsterstellt
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Auf der Grundlage der vorgestellten morphologischen Késten aus dem Unterkapitel 2.3.3 und
den ermittelten Ubersichtlichkeitsproblematiken, soll demzufolge der Ansatz eines mehrstufi-
gen morphologischen Kastens gewidhlt werden, wie es in dieser Arbeit bezeichnet wird. Der
Unterschied zu einem gewohnlichen morphologischen Kasten besteht darin, dass eine Unter-
gliederung zwischen den entsprechenden Losungsalternativen vorgenommen wird. Dieses soll
die Komplexitit reduzieren und die Anwendbarkeit verbessern. Die folgende Abbildung ver-
deutlicht den Unterschied zwischen einen einfachen und mehrdimensionalen Kasten am Bei-

spiel einer Getrankeauswabhl.

Einfacher morphologischer Kasten

1
. Orangen- . Apfel-
Wein Cola saft Bier caft
1
v
Mehrstufiger morphologischer Kasten
Alkoholische Getranke Unalkoholische Getranke
P
Saft Limonade
Wein Bier —
Apfel- Orangen-
saft saft Cola

\ 4

Abbildung 16: Darstellung eines mehrstufigen morphologischen Kastens

Quelle: selbsterstellt

Der Mehrwert einer mehrstufigen Strukturierung besteht darin, dass bei der Merkmalsauswahl
eine sinnhaltige Abgrenzung vorgenommen werden kann. Hierdurch kénnen stufenweise die
einzelnen Merkmalsauspragungen aussortiert werden, sodass eine genauere Fokussierung auf
die relevanten Merkmalsauspriagungen vorgenommen werden kann. Am Beispiel der Getrédn-
keauswahl impliziert die Wahl eines alkoholfreien Getriankes, dass alkoholische Getridnke nicht

weiter von Interesse sind und folglich ausselektiert werden konnen. Gleiches gilt fiir die Wahl
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zwischen Limonade und Saft. Demnach ist es fiir den Anwender nicht von Interesse unrelevante
Merkmalsauspragungen in die weitere Betrachtung miteinzuflieen. Durch die Verwendung
eines mehrstufigen Modelles konnen diese unrelevanten Merkmalsauspragungen visuell abge-

grenzt werden.

Verglichen zum Aufbau eines einfachen morphologischen Kastens, kdnnen die Ebenen des
mehrstufigen morphologischen Kastens den Anwender bei der Darstellung komplexer Sach-

verhalte unterstiitzen und eine strukturierte Betrachtung und Merkmalsauswahl erméglichen.

3.1.3 Ideengewinnung aus dem St. Galler Business Model Navigator

Die Bezeichnung einzelner Begrifflichkeiten, die von Miiller-Rotberger in der entwickelten
Matrix aus Abschnitt 2.3.3.2 verwendet wurden, dhneln den Bezeichnungen der 55 Geschéfts-
modelle von Gassmann et al. (2017) und fiihren zur folgenden Annahme.’ Gassmann et al.
beschreiben in ihren Arbeiten 55 universelle Geschiftsmodellausprigungen, die brancheniiber-
greifend einsetzbar sind. Demnach koénnen Unternehmen diese Muster nutzen, um die Kreati-
vitdt fiir Geschiftsmodellanpassungen und -erweiterungen zu erhéhen. Da alle 55 definierten
Merkmalsausprigungen auf die Geschiftsmodelldimensionen des Nutzenversprechens, der
Wertschopfungskette, der Ertragsmechanik und des Kunden basieren, konnte angenommen

werden, dass diese sich ebenfalls in eine Geschéiftsmodellmatrix einordnen lassen (vgl. Gass-

mann et al., 2017, S. 7 1.).

Das folgende Unterkapitel untersucht die Annahme, ob die 55 Geschéftsmodellausprigungen
von Gassmann et al. den in der Arbeit verwendeten Geschédftsmodelldimensionen des Nut-
zenversprechens, der Architektur der Wertschopfung (zusammengesetzt aus interne Wert-
schopfung, externe Wertschopfung und Produktentwurf) und dem Ertragsmodell, zugeordnet
werden konnen. Wie bereits aufgezeigt sind die beschriebenen Merkmalsauspragungen auf der
Grundlage von vier Geschiftsmodelldimensionen gebildet worden, die wie folgt definiert sind

(vgl. ebenda, S. 6 f.):

1. Kunde (Wer?): Wer sind die Zielkunden des Unternehmens?

2. Nutzenversprechen (Was?): Welche Leistung wird dem Kunden angeboten?

3. Wertschopfungskette (Wie?): Wie wird die Leistung des Unternehmens hergestellt?
4

Ertragsmechanik (Wert?):  Wie werden Einnahmen generiert?

% Die folgenden Begrifflichkeiten wurden von Miiller-Rotberger verwendet: Pay what you want, Pay-per-Use,
Perfomance based [contracting], Flatrate, Auktion, Integrator, Layer Player, Orchestrator, Selbstbedienung (=
Self Service)
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Die Beschreibung der jeweiligen Geschéftsmodellmuster zeigen auf, dass die Merkmalscharak-
teristika nur auf die Verdnderungen bestimmter Geschiftsmodelldimensionen abzielen. Das
Muster des Pay-per-Use bspw. bezieht sich vor allem auf die Ertragsmechanik des Unterneh-
mens. Die Wertschopfungskette oder die Zielkunden hingegen bleiben unverdndert. Die kon-
krete Dimensionszusammensetzung der einzelnen Geschéftsmodellauspragungen nach Gass-
mann et al. konnen aus Anhang 8: Zusammensetzung der Geschdftsmodellausprigungen nach
Gassmann et al. entnommen werden. Die folgende Abbildung veranschaulicht die gesamte Zu-

sammensetzung der 55 Geschéftsmodellauspragungen.

@ Nutzenversprechen
B Wertschopfungskette
O Ertragsmechanik

@ Zielkunden

Abbildung 17: Darstellung der Dimensionsverteilungen der 55 Geschiiftsmodellmuster

Quelle: selbsterstellt

Die Abbildung zeigt auf, dass 34% aller Geschéftsmodellausprigungen auf eine Veridnderung
der Ertragsmechanik des jeweiligen Geschéftsmodelles abzielen, 32% der Merkmale auf das
Nutzenversprechen, 29% auf die Wertschopfungskette und nur 4% die Zielkunden betreffen.
Des Weiteren kann festgehalten werden, dass einzelne Geschéftsmodellauspragungen umfas-
sende Veridnderungen des Geschéftsmodelles erfordern und andere tendenziell nur vereinzelte
Bereiche. Demnach ist z.B. das Muster des Hidden-Revenues (21. Geschéftsmodellauspragung)
darauf ausgelegt alle vier Dimensionen eines Geschiftsmodelles zu verindern.'® Wohingegen
die Etablierung eines Auktionshandels (4. Geschéftsmodellausprigung) nur die Preisbildung
des jeweiligen Geschéftsmodelles verdndert. Je nachdem welche Geschiftsmodellauspragung
ausgewdhlt wird, gibt es einen unterschiedlich starken Verédnderungsprozess des gesamten Ge-

schaftsmodelles.

10 Das Unternehmen generiert seine Einnahmen primir durch die Bereitstellung von Werbeflichen. Oftmals
zahlt eine Nutzergruppe (z.B. Unternehmen), sodass eine zweite Nutzergruppe (z.B. Privatpersonen), die Leis-
tung des Unternehmens kostenfrei verwenden kann, wie z.B. Google-Suchmaschine (vgl. Fleisch et al., 2017 S.
4).
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Eine genauere Betrachtung der Dimensionszusammensetzung der 55 Geschéftsmodellauspri-
gungen sorgen jedoch teilweise fiir Unklarheiten. Als Beispiel hierfiir kann das 54. Geschéfts-
modellmuster: User-Designed, angefiihrt werden, das auf die Verdnderung des Nutzenverspre-
chens, der Wertschopfungskette und der Ertragsmechanik abzielt und wie folgt definiert ist
(Gassmann et al., 2017, S. 343):
,»Die Hauptfunktion des Unternehmens besteht darin, den Kunden in der Realisie-
rung seines unternehmerischen Vorhabens zu unterstiitzen (Wie?). [...] Dariiber
hinaus unterstiitzt das Unternehmen den Kunden auch in der Vermarktung [...]. Das
Unternehmen erhélt dabei fiir jedes verkaufte Produkt einen bestimmten Betrag, der
sich meistens am erzielten Umsatz orientiert (Wert?). Der Vorteil dieses Musters
besteht fiir das Unternehmen darin, dass es keine eigenen Produkte entwickeln
muss, sondern stattdessen von der kreativen Schopfungskraft seiner Kunden profi-
tieren kann (Wie?). Fiir diese besteht der zentrale Nutzen des User-Designed-Mus-
ters darin, dass sie in die Rolle des erfinderischen Unternehmers schliipfen kdnnen,

ohne hierfiir auf eine entsprechende eigene Infrastruktur angewiesen sein zu miis-
sen (Was?).*

Neben der Beschreibung, wie sich das Nutzenversprechen (wird durch das Was? beantwortet)
und die Wertschopfungskette (Wie?) des Geschiftsmodelles verdndert, verdndert das User-De-
signed-Muster angeblich auch die Ertragsmechanik (Wert?). Der Grund hierfiir besteht darin,
dass das Unternehmen fiir jedes verkaufte Produkt des produktschaffenden Kunden einen be-
stimmten Betrag erhilt (Revenue Sharing). Fraglich ist nun weshalb diese Beschreibung eines
Revenue Sharings auf das Muster des User-Designed zutrifft.!! Die Kombination aus den bei-
den Geschiftsmodellmustern User-Designed und Revenue Sharing (41. Geschiftsmo-
dellauspriagung) wiirde erst der aufgezeigten Beschreibung entsprechen. Das Revenue Sharing
ist somit nicht zwingend als Definitionsbestandteil des User-Desgined anzusehen, sondern ent-
spricht vielmehr einem kompatiblen Erweiterungsmuster des User-Desgined. Demnach umfas-
sen die Verdnderungen des User-Designed-Musters, nach der Auffassung der Arbeit, nur das
Nutzenversprechen und die Wertschopfungskette des Geschéftsmodelles und nicht etwa die
Ertragsmechanik. Aufgrund dieser Unklarheiten wurden Modifikationen im Hinblick auf die
Dimensionszusammensetzung der einzelnen Geschiftsmodellauspragungen vorgenommen.
Des Weiteren wurden alle 55 Geschaftsmodellausprigungen auf die im 2. Kapitel erarbeiteten
Geschéftsmodelldimensionen angepasst. Abbildung 18 veranschaulicht die Einordnung der Ge-

schiftsmodellausprigungen.'?

' Das Prinzip des Revenue Sharings beschreibt die direkte Umsatzbeteiligung zwischen Unternehmen und Sta-
keholdern. Oftmals findet das Revenue Sharing Anwendung zwischen App-Entwicklern und dem Anbieter einer
Plattform, wie z.B. der Apple App Store (vgl. Buxmann et al., 2015, S. 155).

12 Die einzelnen Beschreibungen der gesamten 55 Geschiftsmodelmerkmalanpassungen befinden sich in
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Dimensioneinordnung nach
Gassmann et al. (2017)

Modifizierte Dimensionseinordnung

2 g 2
E Q m E h]
g |z | 3 8 |= |s 3 | m
Geschaftsmodellmerkmal 5 =3 @ N s |3 g s =]
a < 3 5 4 |8 8 = &
K @ 2 g 2 |18z |13%| 3 3
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3 |2 | 2|8 g [S3|53|E | &
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1 Add-On X X X X
2 Affiliation X X X
3 Aikido X X X X
4 Auction X X X X
5 Barter X X X X
6 Cash Machine X X X X
7 Cross Selling X X X X X
8 Crowdfunding X X X X X
9 Crowdsourcing X X X
10 Customer Loyalty X X X X X
11 Digitalization X X X X X
12 Direct Selling X X X X
13 E-Commerce X X X X X
14 Expierence Selling X X X X X
15 Flatrate X X X X
16 Fractionalized Ownership X X X X X X
17 Franchising X X X X X X
18 Freemium X X X X
19 From Push to Pull X X X X
20 Guaranteed Availability X X X X X X
21 Hidden Revenue X X X X X X X X
22 Ingredient Branding X X X
23 Integrator X X X
24 Layer Player X X X
25 Leverage Customer Data X X X X X
26 License X X X X X X
27 Lock-In X X X X
28 Long Tail X X X X X X X
29 Make More Of It X X X X X
30 Mass Customization X X X X X
31 No Frills X X X X X X X X
32 Open Business Model X X X X
33 Open Source X X X X X
34 Orchestrator X X X
35 Pay-Per-Use X X X
36 Pay What You Want X X X
37 Peer-To-Peer X X X X X X
38 Performance-Based Contracting X X X X
39 Razor And Blade X X X X X
40 Rent Instead of Buy X X X
41 Revenue Sharing X X X
42 Reverse Engineering X X X X X
43 Reverse Innovation X X X X
44 Robin Hood X X X X
45 Self-Service X X X X X X X X
46 Shop-In-Shop X X X X
47 Solution Provider X X X X X X
48 Subscription X X X
49 Supermarket X X X X X
50 Target The Poor X X X X X X
51 Trash-To-Cash X X X X
52 Two-Sided Market X X X X X X
53 Ultimate Luxury X X X X X X
54 User-Designed X X X X X X
55 White Label X X X X

Abbildung 18: Darstellung der Geschéiftsmodelldimensionszuordnung

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al. 2017, S. 94 ff.

Anhang 9: Dimensionsanpassungen der 55 Geschdfismodellausprdigungen.

37



Vorstellung der Geschéftsmodellmatrix als Modellansatz

Die Abbildung zeigt, dass wesentliche Unterschiede in Hinblick auf die Dimensionszuordnung
der einzelnen Merkmalsauspragungen bestehen. Zum einen wurden drei Geschiftsmodelldi-
mensionen (Architektur der Wertschopfung setzt sich aus der internen und externen Wertschop-
fung und dem Produktentwurf zusammen) gewidhlt und zum anderen wurden fiir jede Merk-
malsauspriagung tendenziell weniger Geschéftsmodelldimensionen im Gegensatz zu Gassmann
et al. verwendet. Der Grund besteht darin, dass versucht wurde das Kerncharakteristikum jeder
einzelnen Geschéftsmodellauspragung abzubilden und diese von den indirekten Einfliissen auf

die anderen Geschiftsmodellbereiche abzugrenzen.

Die Geschiftsmodellauspragung Integrator bspw. beeinflusst nach Gassmann et al. sowohl die
Wertschopfungskette als auch die Ertragsmechanik.!* Wenn das Strukturmuster der Wertschop-
fung, die eines Integrators entspricht, dann hat es unweigerlich Auswirkungen auf die Ertrags-
mechanik des Unternehmens, da auf Partner u.A. verzichtet wird. In dieser Arbeit soll jedoch
eher der Fokus daraufgelegt werden, dass die Geschéftsmodellauspragung Integrator vor allem
eine Verdnderung der internen Wertschdpfung bedeutet und demnach nur in dieser Dimension

eingeordnet werden sollte.

Eine unscharfe Abgrenzung wiirde andernfalls zu einer Verwisserung der einzelnen Merkmals-
auspriagungen fiihren und die Einordnung in einer Geschéftsmodellmatrix erschweren. Auf der
Grundlage der neuen Dimensionszuordnung konnte eine Klassifikation der Geschiftsmo-

dellausprigungen fiir die zu entwickelnde Geschéftsmodellmatrix vorgenommen werden.

Die Einsortierung der einzelnen Geschiftsmodellauspragungen in die entsprechenden Ge-
schiftsmodelldimensionen beruht auf einem Zuordnungsschema. Fiir die Anwendung des Zu-
ordnungsschemas gilt es sich die folgenden Fragen zu stellen, um die entsprechende Klassifi-
kation vorzunehmen. Die Beantwortung dieser Fragen ermdglichen eine Ubertragung der 55
Geschéftsmodellmuster von Gassmann et al. auf die, in dieser Arbeit ausgewihlten Geschéfts-

modelldimensionen der Geschiftsmodellmatrix.

13 Ein Unternehmen, das versucht als Integrator aufzutreten, hilt die Wertschdpfungskette groBtenteils an das
Unternehmen ohne Arbeitsschritte auszulagern. Auf Zulieferer u.A. soll verzichtet werden, um méglichst unab-
hingig am Markt agieren zu konnen (vgl. Alt et al., 2009, S. 95).
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Hat das betrachtete Geschiftsmodellmuster direkte Auswirkung auf

das Nutzenversprechen,
Wird die konsumierte oder die vom Unternehmen bereitgestellte Leistung verdndert?
Verdndert die Geschdftsmodellausprdgung den Kundennutzen, weshalb der Kunde die
Leistung in Anspruch nimmt?

die Architektur der Wertschopfung:

interne Wertschopfung
Gibt es Verdnderungen im Strukturmuster der Wertschopfung?
Wird die Produktentwicklung oder -herstellung des Unternehmens verdndert?
Gibt es Auswirkungen auf die Partnerbeziehung?

externe Wertschopfung
Verdndert die Geschdftsmodellausprigung die fokussierte Zielgruppe?
Werden die Vermarktungsmafinahmen des Unternehmens verdndert?
Wird die Kundenbindung zwischen dem Unternehmen und dem Kunden verdn-
dert?

Produktentwurf
Hat das Geschdftsmodellmuster Auswirkungen auf die Leistungsgestaltung oder
das Leistungsangebot des Unternehmens?

oder das Ertragsmodell?
Hat das Geschdftsmodellmuster Einfluss auf die Einnahmequelle oder das Bezahlmo-
dells des Unternehmens?
Wird die Preisbildung abgewandelt?

Wenn direkte Auswirkungen der jeweiligen Geschéftsmodellmuster auf die einzelnen Ge-
schiftsmodelldimensionen zutreffen, wurde dieses mit einem Kreuz, wie in Abbildung 18 zu

sehen ist, vermerkt. Auf Grundlage dessen wurden die Anpassungen vorgenommen.

Durch die Modifikation der Merkmale kénnen die 55 Geschéftsmodelle in die entsprechenden
Geschéftsmodelldimensionen der Geschiftsmodellmatrix eingeordnet werden, sodass sie die
Grundlage fiir die Geschiftsmodellmatrix bilden. Aufbauend auf der morphologischen Ana-
lyse, den definierten Geschédftsmodelldimensionen und den 55 Geschiftsmodellausprigungen,

wird im folgenden Kapitel die Geschiftsmodellmatrix vorgestellt.

3.2 Vorstellung der Geschiaftsmodellmatrix

Die Zusammenfiithrung aller bisherigen Entwicklungskonzepte bildet die Grundlage fiir das
Konzept der Geschdftsmodellmatrix. Demzufolge zeichnet sich die Geschéftsmodellmatrix

durch die folgenden drei Charakteristiken aus:
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1. Die Geschiftsmodellmatrix basiert auf drei wesentliche Geschiftsmodelldimensionen.

2. Der Modellansatz beruht auf einer visualisierten Darstellung in Form eines morpholo-

gischen Kastens.

3. Die 55 identifizierten Geschaftsmodellmuster von Gassmann et al. bilden mitunter die

Grundlage fiir die auswéhlbaren Merkmalsauspragungen in der Geschéftsmodellmatrix.

Abbildung 19 zeigt eine vereinfachte Darstellung des Konzeptes der Geschéftsmodellmatrix

T ! 2. 3 b

Toilfunktion

Teilfunktion

Morphologischer Kasten

Khitektur

der Wert-
schopfung
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Ertragsmodell
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Geschaftsmodellmatrix

Abbildung 19: Konzept der Geschiftsmodellmatrix
Quelle: selbsterstellt

Die Geschéiftsmodellmatrix soll ein methodischer Ansatz darstellen mit der es moglich sein soll
Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme zu entwickeln. Fiir die Umsetzung dieser
Zielsetzung gilt es im Folgenden neben den 55 Geschéftsmodellen, weitere Merkmalsauspra-

gungen zu erarbeiten, sodass die einzelnen Geschéftsmodelldimensionen sinnhaltig abgebildet

werden konnen.
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Wie bereits vorgestellt besteht die Geschédftsmodellmatrix aus drei wesentlichen Geschaftsmo-
delldimensionen, die das Nutzenversprechen, die Architektur der Wertschopfung und das Er-

tragsmodell darstellen.

Des Weiteren untergliedern sich die Hauptfunktionen in entsprechende Teilfunktionen, sodass
sich die Architektur der Wertschopfung aus dem Produktentwurf, der internen Wertschopfung
und der externen Wertschdpfung zusammensetzt (vgl. Stdhler, 2002, S. 42).

An dieser Stelle soll der Aufbau der Geschiftsmodellmatrix erldutert werden, bevor auf die
einzelnen Geschaftsmodelldimensionen genauer eingegangen wird. Hierfiir zeigt die Abbil-

dung 20 den schematischen Aufbau der Geschiftsmodellmatrix.

Geschaftsmodellmatrix

e Konsumierte Leistung
Nutzenversprechen e Leistung des Unternehmens
e Kundennutzen

¢ Produktvielfalt

Produktentwurf
e Leistungsindividualisierung

e Wertschopfungsstruktur

e Leistung des Partners

Interne
Architektur der .. e Produktenwicklung
. Wertschopfung
Wertschopfung * Fertigungstiefe
e Partnervergiitung
e Kundensegment
Externe .
. e Kundenaquise
Wertschopfung
e Kundenbindung
e Einnahmequelle
Ertragsmodell e Bezahlmodell

e Preisfestlegung

Abbildung 20: Aufbau der Geschiiftsmodellmatrix
Quelle: in Anlehnung an Stéhler, 2002, S. 40

Insgesamt umfasst die Geschédftsmodellmatrix drei Hauptdimensionen, die wiederum aus 16
Dimensionsmerkmalen bestehen. Demzufolge setzt sich das Nutzenversprechen aus der konsu-
mierten Leistung, Leistung des Unternehmens und dem Kundennutzen zusammen. Das Ertrags-
model umfasst ebenfalls drei Dimensionsbereiche. Eine Ausnahme bildet der Aufbau der Ar-
chitektur der Wertschopfung, der als umfangreichste Hauptdimension erachtet werden kann
und auf drei Unterdimensionen basiert. Das Ziel der Geschéiftsmodellmatrix besteht darin, jedes
der 16 Dimensionsbereiche zu bearbeiten und die einzelnen Ausprigungsarten festzulegen, so-

dass daraus schrittweise ein Geschéiftsmodell entwickelt werden kann.
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Auf Basis der schematischen Vorstellung der Geschéftsmodellmatrix, soll das folgende Kapitel
auf die weiteren Bestandteile der Hauptfunktionen eingehen, um den Aufbau der Matrix im
Detail darzulegen. Hierfiir wird zunédchst der Dimensionsaufbau des Nutzenversprechens vor-
gestellt. Das Ziel des nidchsten Kapitels ist die Entwicklung der Geschiftsmodellmatrix in der

Form eines mehrstufigen morphologischen Kastens.
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4. Entwicklung der Geschiftsmodellmatrix

4.1 Nutzenversprechen

4.1.1 Beschreibung

Fiir die Abbildung des Nutzenversprechens in Form einer brancheniibergreifenden Darstel-
lungsmatrix, miissen universelle Teilfunktionen definiert werden, die geeignet sind, das Nut-

zenversprechen jedes Geschéftsmodelles auf die notwendigen Kernelemente zu reduzieren.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Aspekte sich als grundlegend herausstel-
len, um das Nutzenversprechen hinreichend abzubilden. Grundsatzlich ist das eigentliche Pro-
dukt- und Leistungsangebot das Kernstiick jedes Geschéftsmodelles und wird durch das Nut-
zenversprechen wiedergegeben. Gemeint ist die Bereitstellung eines Leistungsbiindels aus Pro-
dukten und/oder Dienstleistungen, das fiir die jeweilige Zielgruppe durch die Erfiillung des
Kundenbediirfnisses einen Nutzen generiert. Demzufolge hilft ein klar formuliertes Nutzenver-
sprechen sowohl dem Kunden als auch dem Unternehmen das Verstdndnis iiber den Mehrwert
der bezogenen Leistung zu verdeutlichen. (vgl. Haenecke und Laukamp, 2006; HMD, 2014, S.
115; S. 146; Maisch und Valdés, 2018, S. 39).

Das Nutzenversprechen jedes Geschéftsmodelles ist unweigerlich mit dem Entwurf der ange-
botenen Leistung des Unternehmens und den daraus abzuleitenden MarketingmalBBnahmen ver-
bunden. Durch die Anwendbarkeit eines konkreten Nutzenversprechens, kann bei verdanderten
Marktbedingungen auch eine Ubertragung des Geschiftsmodelles auf andere Bereiche erfol-
gen. Demnach bildet das Nutzenversprechen den zentralen Baustein eines Geschéftsmodelles

(vgl. Haenecke und Laukamp, 2006, S. 145 f.; Schallmo et al., 2012, S. 56).

4.1.2 Dimensionsmerkmale

Eine Reduzierung des Nutzenversprechens auf die wesentlichen Bestandteile fiihrt zu der Be-
schreibung der sog. Nutzendimension, die sich wiederum aus den Attributen der Leistung und
des Nutzens zusammensetzt. Die Leistung des Unternehmens entspricht einem Leistungssystem
aus verschiedenen Produkten und/oder Dienstleistungen, die dem Kunden angeboten werden.
Der Nutzen, der dabei fiir den Kunden entsteht, ist der entscheidende Grund, weshalb das be-
reitgestellte Leistungsbiindel iiberhaupt in Anspruch genommen wird. Beide Elemente zusam-
menbetrachtet ergibt eine Beschreibung des Nutzenversprechens (vgl. Schallmo, 2018, S. 66
ff.).
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Die Verwendung der aufgefiihrten Attribute ist hinreichend, um die Geschiftsmodelldimension
des Nutzenversprechens in dieser Arbeit abzubilden. Im Folgenden sollen beide Bestandteile

nédher betrachtet werden.

4.1.2.1 Leistung

Das Bereitstellen von Produkten und Dienstleistungen, kann als die unternehmerische Leistung
angesehen werden. Zusammen mit dem Nutzen, der sich fiir den Kunden daraus ergibt, kann
das Nutzenversprechen abgeleitet werden. Um die unternehmerische Leistung besser zu veran-

schaulichen sollen drei Leistungsbeschreibungen bekannter Unternehmen vorgestellt werden.

e Die Leistung von Daimler (vgl. Daimler AG, 2019, S. 3):

,Daimler ist eines der erfolgreichsten Automobilunternehmen der Welt. Mit den Ge-
schiftsfeldern Mercedes-Benz Cars, Daimler Trucks, Mercedes-Benz Vans, Daimler Buses
und Daimler Financial Services gehdren wir zu den gréfiten Anbietern von Premium-
Pkw und sind der weltgrofite Hersteller von Lkw iiber sechs Tonnen.*

e Die Leistung von Netflix (vgl. Netflix Inc., 2019a, 0.S.):

,.Netflix ist ein Streaming-Dienst, dessen Mitglieder ein vielseitiges Angebot von preis-
gekronten Serien, Filmen, Dokumentarfilmen und mehr auf Tausenden mit dem Internet
verbundenen Geriten nutzen konnen.*

e Die Leistung von Amazon (vgl. Amazon.com Inc., 2019a, 0.S.):

, [...] Ziel ist es, ihr Leben zu vereinfachen [...] Dafiir bietet Amazon Services an, die viele
bereits nutzen: Kunden, die bei Amazon einkaufen; Unternehmer, die ihre Produkte und
Erfindungen Millionen Nutzern anbieten; Autoren, die ohne Verlag Biicher veroffentli-
chen; Filmemacher, die ihre Zuschauer erreichen, oder Entwickler, die ihre Ideen durch
Amazon verwirklichen.

Jeder dieser Beschreibungen versucht dem Leser moglichst prignant das Leistungsangebot des
Unternehmens zu schildern. Abgesehen von den verschieden Marktsegmenten, in denen die
Unternehmen agieren, zeigen sich jedoch prdgnante Beschreibungsunterschiede. Die Leis-
tungsbeschreibung des Daimler-Konzerns ist am Verstindlichsten, da das Kerngeschéft des
Unternehmens PKWs und LKWs fiir den Kunden herzustellen, eindeutig beschrieben wird.
Demnach besteht die unternehmerische Leistung darin Automobile (= Gebrauchsgegenstand)

herzustellen, sodass der Kunde diese konsumieren kann.

Die Beschreibung von Netflix hingegen zeigt, dass die unternehmerische Leistung darin besteht
einen Streaming Service anzubieten. Zwar greift der Kunde auf diese Leistung von Netflix zu-
riick, mochte jedoch primir Filme und Serien konsumieren. Der Streaming Service ist somit
nur das Mittel, das der Kunde verwendet, um sich Videos anzusehen. Demzufolge muss hierbei

zwischen der unternehmerischen Leistung Bereitstellung eines Streaming Services (= digitale
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Dienstleistung) und der konsumierten Leistung Videos (= digitales Produkt) differenziert wer-

den, da beides nicht identisch ist.

Das vielseitigste Leistungsangebot zeigt die Leistungsbeschreibung von Amazon. Ahnlich wie
bei Netflix muss auch hier zwischen der konsumierten und der unternehmerischen Leistung
unterschieden werden. Der Kunde greift auf den Amazon Marketplace zuriick, da er letztlich
einen Gebrauchsgegenstand konsumieren mdchte, verwendet jedoch die bereitgestellte Platt-
form von Amazon (= digitale Dienstleistung), um das Produkt iiberhaupt bestellen zu kénnen.
Des Weiteren zeigt die Leistungsbeschreibung von Amazon, dass eine grof3e Bandbreite an
verschiedenen Leistungen angeboten werden (Amazon Marketplace, Amazon Prime Videos,
Amazon Web Services etc.), sodass nicht nur von einem einzigen Leistungsangebot gesprochen
werden kann. Demnach kann hierbei eine hohe Komplexitét des Geschiftsmodelles angenom-

men werden.

Auf der Grundlage dessen kann die Annahme getroffen werden, dass unterschiedliche Leis-
tungsangebote zu verschiedenen Nutzenversprechen und folglich auch zu mehreren Geschéfts-
modellen fiihren konnen. Dieser Aspekt wiederum fiihrt zu der Bedingung, dass die Geschifts-
modellmatrix nur ein Geschéftsbereich eines einzelnen Unternehmens abbilden kann, da an-
dernfalls mehrere Nutzenversprechen miteinander kombiniert werden und zu einer unscharfen

Beschreibung des gesamten Geschéftsmodelles fiihren wiirde.

Des Weiteren kann festgehalten werden, dass zwischen der unternehmerischen und konsumier-
ten Leistung unterschieden werden muss, da diese sich voneinander unterscheiden kénnen
(siche Netflix). Abbildung 21 veranschaulicht den Matrizenabschnitt fiir das Dimensionsmerk-

male: konsumierte und unternehmerische Leistung.
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Abbildung 21: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Leistung

Quelle: selbsterstellt

Die einzelnen Bestandteile sind wie folgt definiert.
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1. Ebene des Geschidftsmodellbestandteiles: Konsumierte Leistung/Unternehmerische Leistung

Materielle Giiter (vgl. Gudehus, 2007, S. 19): Materielle Wirtschaftsgiiter werden
auch als Sachgiiter bezeichnet und umfassen alle physischen Objekte, die rdumlich
abmessbar und wiegbar sind.

Product-Service (vgl. Wipfler et al., 2014, S. 7 f.): Product-Service-Systems sind
hybride Leistungsbiindel, die aus einer Kombination von Sachleistungen (Produkten)
und Dienstleistungen bestehen. Demzufolge besitzen sie sowohl eine materielle als
auch eine immaterielle Komponente, wie z.B. Aufzugherstellung und Instandhal-
tungsservice.

Immaterielle Giiter (vgl. Gudehus, 2007, S. 21): Immaterielle Wirtschaftsgiiter sind

alle Giiter die nicht physisch, unkdrperlich und demnach nicht anfassbar sind.

2. Ebene des Geschdftsmodellbestandteiles: Konsumierte Leistung/Unternehmerische Leistung

Konsumgiiter (vgl. Weitz und Eckstein, 2011, S 15 f.): Konsumgiiter sind materielle
Giiter, die dafiir verwendet werden, die Bediirfnisse eines Konsumenten zu befriedi-
gen.

Produktionsgiiter (vgl. Schmidt, 2018, 0.S.): Giiter, die fiir die Produktion von In-
vestitionsgiitern (z.B. Maschinen, Autos, Werkhallen) und Konsumgiitern verwendet
werden. Produktionsgiiter umfassen vor allem Rohstoffe und Halbwaren.

Rechte (vgl. Gudehus, 2007, S. 23): Inhaber eines Rechtsgutes hat den Rechtsan-
spruch eine bestimmte Handlung ausiiben zu diirfen. Rechtsgiiter umfassen Miet-,
Pacht- und Nutzungsrechte, Lizenzen und Patente, Verwertungsrechte, Marken- und
Urheberrechte, Senderechte und Emissionsrechte, Beteiligungsrechte und Finanzgii-
ter.

Dienstleistungen (vgl. Masak, 2006, S. 167; Pfannmoller, 2018, S. 19; Schneider et
al., 2019, S. 193): Dienstleistungen haben als Charakteristikum, dass die Leistung
gleichzeitig produziert als auch verbraucht wird. Hierbei wird zwischen vier Arten
unterschieden: personenbezogene Dienstleistungen (z.B. Arztbesuch), sachbezogene
Dienstleistungen (z.B. technisches Beratungsgespriach), produktbegleitende Dienst-
leitungen (z.B. Wartungsarbeiten) und origindre Dienstleistungen (z.B. Abschlepp-
dienst).

Digitale Giiter (vgl. Stelzer, 2004, S. 236 f.): Digitale Giiter werden mithilfe von
Informationssystemen entwickelt, vertrieben und angewendet. Des Weiteren beru-

hen digitale Giiter auf Bindrdaten und koénnen tiber ein Datennetz {ibertragen werden.

46



Entwicklung der Geschéftsmodellmatrix

3. Ebene des Geschdftsmodellbestandteiles: Konsumierte Leistung/Unternehmerische Leistung

Gebrauchsgiiter (vgl. Voigt, 2018a, 0.S.): Gebrauchsgiiter sind Gebrauchsgegen-
stande, die von einem Endverbraucher mehrfach verwendet werden (z.B. Auto, Mo6-
bel, Kleidung).

Verbrauchsgiiter (vgl. Voigt, 2018b, 0.S.): Verbrauchsgiiter sind Verbrauchsgegen-
stdnde, die von einem Endverbraucher einmalig verwendet werden (z.B. Lebensmit-
tel, Shampoo, Benzin).

Digitale Produkte (vgl. Rohrmair, 2019, 0.S.): Digitale Produkte werden {iiber ein
Datennetz verschickt und kénnen ohne wesentliche Kosten reproduziert werden (z.B.
Musik, Bilder, Videos, E-Books etc.).

Digitale Dienstleistungen (vgl. Stelzer, 2004, S. 239 f.; Wirtz und Kleineicken, 2000,
S. 628 ff.): Digitale Dienstleistungen werden iiberwiegend durch das Internet bereit-
gestellt. Insgesamt sind fiinf digitale Dienstleistungsbereiche mitberiicksichtigt.

e Computing Anwendungen beschreiben Verarbeitungsfunktionen, die reaktiv
durch Nutzeranfragen aktiviert werden, wie z.B. Google Translator,

e Context Anwendungen beschreiben Funktionen, die den Nutzer bei Recherche-
aktivitdten unterstiitzt, wie z.B. Bing Suchmaschine,

e Commerce Anwendungen beschreibt die Kommunikation und Transaktionsun-
terstiitzung zwischen Kunde und Unternehmen bei Handelstédtigkeiten (Preis-
aushandlung, Zahlungsabwicklung etc.), wie z.B. eBay Marktplatz,

e Connection Anwendungen beschreibt die kommunikative Unterstiitzung zwi-
schen Nutzern, wie z.B. WhatsApp Messenger Dienste und

e Community Anwendungen bezeichnet (dhnlich wie Connection Anwendun-
gen) die Unterstiitzung von Kommunikationsvorgingen. Die Unterstiitzung er-
folgt jedoch durch die Bereitstellung einer sozialen Plattform, sodass u.a. auch
die Publikation von personlichen Beitragen ermoglicht wird, wie z.B. Face-
book.

Content: Content umfassen Webinhalte bzw. Informationen, die durch ein Datennetz
an den Endverbraucher abgesetzt werden (digitalisierte Zeitungen und Zeitschriften,

Fernseh- oder Radiosendern, Blogeintrage etc.).

Der dritte Bestandteil des Nutzenversprechens stellt den Kundenutzen da, der im Folgenden

néaher erlautert wird.
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4.1.2.2 Kundennutzen

Der Kundenutzen bildet sich durch die Leistungserbringung des Anbieters und der damit ver-

bundenen Bediirfniserfiillung des Kunden. Der Kundennutzen wird durch die Formulierung des

Nutzenversprechens konkretisiert (vgl. Schallmo, 2018, S. 66).

Kundennutzen

Utilitaristischer Nutzen

Funktionaler
Nutzen

Okonomischer
Nutzen

Prozessbezo-
gener Nutzen

Hedonistischer
Nutzen

Symbolischer
Nutzen

Abbildung 22: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Kundennutzen

Quelle: selbsterstellt

Abbildung 22 veranschaulicht die verschiedenen Arten des Kundennutzens, die in der Ge-

schéftsmodellmatrix iibernommen wurden. Die einzelnen Merkmalsausprigungen sind wie

folgt definiert.

1. Ebene des Geschdftsmodellbestandteils: Kundennutzen

Utilitaristischer Nutzen (vgl. Hoffmann, 2009, S. 28): Bei einer utilitaristischen Kon-
summotivation ist fiir den Kunden ein effektives und effizientes Einkaufserlebnis
von zentraler Bedeutung. Demnach soll das Produkt z.B. giinstig oder bequem zu
beschaffen sein.

Hedonistischer Nutzen (vgl. Adel, 2014, S. 54): Im Rahmen einer hedonistischen
Konsummotivation sind die Einstellungen, Uberzeugungen oder Emotionen des
Kunden ein zentraler Bestandteil. Der Kunde konsumiert aufgrund von sensorischen
Erlebnissen, Genussgefiihlen, Wunsch nach Abwechslung oder bestimmten Werte-
vorstellungen.

Symbolischer Nutzen (vgl. ebenda): Hierbei ist das zentrale Kernelement der nach
aullen gerichtete symbolische Nutzenwert, den der Kunde durch die Leistung des
Unternehmens erhélt. Oftmals ist das Kundenbediirfnis nach Akzeptanz, Ansehen

oder sozialer Zugehorigkeit der Konsumhintergrund.

2. Ebene des Geschdftsmodellbestandteils: Kundennutzen

Funktionaler Nutzen (vgl. Burmann und Wenske, 2006, S. 161): Der funktionale
Nutzen bildet sich aus den physikalisch-funktionellen Merkmalen der unternehmeri-
schen Leistung, die dem Kunden angeboten wird. Demnach kann ein Produkt bspw.
besondere Funktionalititen besitzen, die einen einzigartigen Mehrwert fiir den Kun-

den schaffen (z.B. Auto der Marke XY hat eine besondere Fahrdynamik).
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e Okonomischer Nutzen (vgl. Schallmo, 2013, S. 215): Die Konsummotivation des
Kunden beruht auf einem vorteilhaften Preis-Leistungs-Verhéltnis und erzielt somit
einen 6konomischen Mehrwert fiir den Kunden. Dieses kann u.a. durch einen beson-
ders giinstigen Kaufpreis erzielt werden.

e Prozessbezogener Nutzen (vgl. ebenda): Der prozessbezogene Nutzen entsteht fiir
den Kunden durch eine unkomplizierte und oftmals bequeme Beschaffung des Pro-

duktes.

Aufbauend auf der Vorstellung des Nutzenversprechens, soll im Folgenden die Architektur der
Wertschopfung im Detail vorgestellt werden. Hierfiir wird im ersten Abschnitt eine Beschrei-

bung vorgenommen.

4.2 Architektur der Wertschopfung

4.2.1 Beschreibung

Die Architektur als zweite Hauptdimension eines Geschéftsmodelles, zielt primér auf die Ge-
staltung des wertschdpfenden Prozesses ab. Hierfiir untergliedert sich die Architektur der Wert-
schopfung in drei weitere Bestandteile, die als Produktentwurf, interne und externe Wertschop-
fung bezeichnet werden. Der Produktentwurf beinhaltet das Design des Produktes oder Pro-
duktbiindels, sowie den Umfang des Leistungsangebotes und den entsprechenden Konfigurati-

onsmoglichkeiten. Die Leitfrage des Produktentwurfes lautet:
Wie muss das Produkt entworfen sein, um das Nutzenversprechen fiir den Kunden zu erfiillen?

Die interne Wertschopfung umfasst alle MaBnahmen, die getroffen werden miissen, um die
Erstellung der Leistung zu ermdglichen. Hierflir muss zum einen das Strukturmuster der Wert-
schopfung und zum anderen die Produktentwicklung und -herstellung definiert werden. In die-
ser Arbeit werden auch die Partnerbeziehungen fiir die Leistungserstellung als Teilaspekt der
internen Wertschopfung angesehen. Die externe Wertschopfung hingegen, umfasst alle Aktivi-
titen, die auf die Interaktion zwischen Kunde und Unternehmen abzielen. Demzufolge miissen
Kommunikationskanile und Koordinationsmechanismen fiir die Kundenakquirierung und -bin-
dung des jeweiligen Kundensegments definiert werden. Die externe Wertschopfung bildet so-

mit die Schnittstelle zwischen Kunde und Unternehmen (vgl. Stahler, 2002, S. 43 ft.).
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4.2.2 Dimensionsmerkmale

4.2.2.1 Produktentwurf
Fiir die Darstellung des Produktentwurfes wurde sowohl die angebotene Produktvielfalt als
auch den Grad der Leistungsindividualisierung ausgewéhlt. Die Zusammensetzung beider

Merkmalsauspridgungen konnen aus Abbildung 23 entnommen werden.

Produktbreite Produkttiefe
Einzelne Enge Einzelne Flache
Produkt- | Produkt- | Produkt- | Breite Produktbreite | Produkt- | Produkt- | Tiefe Produkttiefe
« | Vielfalt art breite variante tiefe
S
3 Kein Lon Kein Lon
H Long Tail - Long Tail ong
= Tail Tail
[J]
x
= Leinstungsangebot | Leistungsgestaltung Leistungsvielfalt
S | Grad der
a . Differen- | Standard- | Individu- | Standard- .
Leistungs- . . . - . Geringe GroRe
e s . | ziertes isiertes | alisierte isierte Einzelne . .
individuali-| . . . . Leistungs- | Leistungs-
. Leistungs- | Leistungs- | Leistungs- | Leistungs-| Leistung . .
sierung vielfalt vielfalt

angebot | angebot |gestaltung|gestaltung

Abbildung 23: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Produktentwurf

Quelle: selbsterstellt

Der folgende Abschnitt enthélt Beschreibungen iiber die einzelnen Bestandteile der beiden Di-
mensionsmerkmale. Hierbei wird zunichst auf die Produktvielfalt und anschlieBend auf den

Grad der Leistungsindividualisierung Bezug genommen.

Produktvielfalt

Die Produktvielfalt (product variety) umfasst die Diversifikation an bereitgestellten Produkten
und Dienstleistungen, die ein Unternehmen anbietet. Demnach setzt sich die Produktvielfalt aus
der Produktbreite (hard variety) und der Produkttiefe (soft variety) zusammen und gibt die
Struktur der Angebotspalette eines Unternehmens vor (vgl. Kamarani und Adat, S. 228, 2008).

Produktvielfalt: Produktbreite

Die Produktbreite beschreibt wie viel verschiedene Produktgruppen dem Kunden angeboten
werden. Hierbei kann zwischen einer einzelnen Produktart, einer geringen Anzahl an verschie-
denen Produktarten (in der Matrix als enge Produktbreite bezeichnet) oder einer breiten Pro-
duktbreite unterschieden werden. Des Weiteren ist die Auspragung des Long Tail Konzeptes

mitberticksichtigt. Das Long Tail Konzept fokussiert den Verkauf von gering nachgefragten
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Nischenprodukten, um die Angebotsvielfalt zu erhdhen (vgl. Kramer, 1987, S. 88; Clement und
Schreiber, 2016, S. 129).

Fiir eine bessere Veranschaulichung zeigt Abbildung 24 das Produktportfolio und die Umsatz-
einnahmen des US-amerikanischen Technologieunternehmens Apple Inc. aus dem Jahr 2018.
Insgesamt wurden $265.595 Millionen erwirtschaftet. Der ertragreiche Long Neck wurde durch
die Umsatzeinnahmen des [Phones erzielt. Die Mac Books und Ipads bildeten den Body des
Umsatzes und der Long Tail wurde durch verschiedene Dienstleistungen (AppleCare, App-
lePay usw.) und Produkte (AirPods, Apple TV usw.) gebildet. Die Abbildung verdeutlicht, dass
die Haupteinnahmen der Apple Inc. durch eine geringe Anzahl an Produktgruppen erwirtschaf-
tet wurde. Die Angebotsvielfalt der Apple Inc. wird jedoch durch den Long Tail gebildet, der
den Grofteil der Apple-Produkte und Dienstleistungen umfasst (vgl. Feijoo, 2015, 0.S; Apple
Inc, 2018, S. 63 f.).

Long Neck Body Long Tail
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< $80.000 | $25.484 H i
o] 1 1 :
q  $60.000 1 ! 1
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£ : $18.805 | i
2 $40.000 1 : :
/ $37.190 i
320000 i L ¢ $17.417 \

$-
iPhone Mac iPad AppleCare Apple Pay licensing  Other AirPods Apple TV  Apple Beats HomePod iPod
services Watch products touch
Produktgruppen

Abbildung 24: Geschiiftszahlen der Apple Inc. von 2018
Quelle: selbsterstellt basierend auf den Geschiftszahlen von Apple Inc, 2018, S. 63 f.

Das Beispiel verdeutlicht, die Bedeutsamkeit einer Long Tail Strategie und muss demzufolge
in die Geschéftsmodellmatrix mitberiicksichtigt werden. Wenn ein Unternehmen die Entschei-
dung trifft anstelle einer Short Tail Strategie (ausschlieBlicher Verkauf von stark nachgefragten
Produkten und Dienstleistungen), eine Long Tail Strategie zu wihlen, kann die Angebotsviel-
falt erweitert und der Kundenstamm vergrofert werden. Auf der anderen Seite miissen entspre-
chende Kostenstrukturen (Lagerungskosten, Herstellungskosten etc.) angepasst werden (vgl.

Eugster, 2016, S. 99 f.; Gassmann et al., 2017, S. 224).

51



Entwicklung der Geschéftsmodellmatrix

Produktvielfalt: Produkttiefe
Die Produkttiefe beschreibt wie viel verschiedene Produktvarianten dem Kunden angeboten
werden. Hierbei unterscheidet die Geschaftsmodellmatrix zwischen einer einzelnen Produktva-

riante (auch Standardversion), einer flachen Produkttiefe und einer tiefen Produkttiefe (vgl.

Pelka, 2017, S. 35).

Auch hier wurde das Konzept des Long Tails integriert auch wenn dieses nicht im Kontext der
Produktvarianten verwendet wird. Jedoch soll der Anwender der Geschiftsmodellmatrix dazu
angeregt werden, neben bekannten Produktvarianten auch selten nachgefragte Variationen in
Betracht zu ziehen. Evtl. konnte ein Wettbewerbsvorteil erzielt werden, wenn bspw. ein Auto-
mobilhersteller dem Kunden selten nachgefragte Produktvarianten anbietet wie z.B. ausgefal-
lene Farbkombinationen fiir die Karosserie, spezielle Oldtimer-Features fiir die Innenausstat-
tung eines Neuwagens oder erweiternde digitale Serviceleistungen in Kooperation mit anderen
Unternehmen (siehe Apple CarPlay).'* Der Gestaltungsaspekt sollte die Frage beinhalten, ob
das Unternehmen einzigartige Produktvarianten dem Kunden bereitstellen kann, die ein Allein-

stellungsmerkmal ermdglichen und mit den anfallenden Kosten realisierbar sind.

Ob der Begriff des Long Tails fiir diesen Gesichtspunkt verwendet werden sollte, kann jedoch
kritisch hinterfragt werden. Der Begriff wurde auf die Produktvarianten deshalb {ibertragen, um
die Fiille an Begrifflichkeiten in der Geschéftsmodellmatrix zu reduzieren und die inhaltliche

Struktur nicht weiter zu verkomplizieren.

Grad der Leistungsindividualisierung

Der Grad der Leistungsindividualisierung umfasst den Individualisierungsbedarf des nachge-
fragten Leistungstyps ausgerichtet an die Bediirfnisse des jeweiligen Kunden. Infolgedessen
gilt es den Individualisierungsgrad in dem Ausmal} zu wéhlen, dass sowohl eine wirtschaftliche
Leistungserstellung als auch die Erfiillung des Nutzenversprechens gewéhrleistet ist. Des Wei-
teren sollte, neben dem Ausmall der Leistungsindividualisierung, der Umfang des Handlungs-
spielraums, inwiefern der Kunde die unternehmerische Leistung anpassen kann, festgelegt wer-
den. Eine Leistungsindividualisierung liegt vor, wenn die angebotene Leistung an den Ansprii-

chen des einzelnen Abnehmers ausgerichtet ist und sich von den Leistungsangeboten anderer

4 Apple CarPlay ist eine Anwendung, die dem Fahrer die Nutzung verschiedener Smartphone Funktionen (z.B.
Navigationssysteme, Musik, Telefonate usw.) ermdglicht. Die jeweiligen Anwendungen konnen iiber dem Dis-
play im Auto gesteuert werden (vgl. Apple Inc., 2019, 0.S.).
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Kunden wahrnehmbar unterscheidet (vgl. Mayer, 1993, S. 40, Schnébele, 1997, S. 53; Minule-
scu, 2012, S. 3).

Die Ausrichtung der bereitgestellten Leistung an die Kundenbediirfnisse wird als Leistungsan-
gebot bezeichnet. Das Leistungsangebot beinhaltet ob die Leistung differenziert oder standar-
disiert angeboten wird. Es sollte iiberlegt werden, ob der einzelne Kunde individuell behandelt
wird (z.B. Feinkostladen fiir Fleischwaren) oder ob jeder Kunde eine einheitliche Leistung (z.B.
Kiihlregal fiir Fleischwaren in einem Discounter-Supermarkt) erhélt, unabhingig von den je-

weiligen kundenspezifischen Préiferenzen (vgl. Hofer, 2001, S. 116 f.).

Die Leistungsgestaltung beinhaltet inwieweit der Kunde die Moglichkeit hat die Leitung auf
seine Bediirfnisse anpassen zu konnen. Hierbei muss zwischen der Individualisierung (Vielzahl
an Anpassungen durch Konfigurationsmdéglichkeiten) und der Standardisierung (keine oder ge-
ringe Anpassungen) der Leistungsgestaltung unterschieden werden (vgl. Gregori, 2006, S. 109
ff).

Neben Individualisierungsmoglichkeiten konnen weitere Bediirfnisbefriedigungen mittels der
Leistungsvielfalt erzielt werden. Die Leistungsvielfalt umfasst, welche Leistungen das Unter-
nehmen anbietet, um die Vielzahl an Kundenbediirfnissen erfiillen zu kénnen. Zum einen kann
die angebotene Leistung vom Kunden aus nur einem Bediirfnishintergrund verwendet werden,
wie z.B. Spotify => Musik, andererseits kann das Unternehmen eine Leistung bereitstellen, die
gleichzeitig mehrere Bediirfnisse befriedigen kann, wie z.B. Smartphone => Kommunikation,
Unterhaltung, Zahlungsabwicklungen etc. Der Komplexitdtsnutzen des Kunden leitet sich so-
mit aus der bereitgestellten Leistungsvielfalt ab und verdeutlicht gleichermallen das Leistungs-
potential des Unternehmens. Die Leistungsvielfalt wird anhand der Auspriagungsformen: ein-
zelne Leistung, geringe Leistungsvielfalt und grofle Leistungsvielfalt in der Geschéftsmodell-
matrix abgebildet (vgl. Blockus, 2010, S. 151 f.).

4.2.2.2 Interne Wertschopfung

Der folgende Abschnitt beinhaltet die Beschreibung der einzelnen Dimensionsmerkmale der
internen Wertschopfung. Hierbei wird neben dem Strukturmuster der Wertschopfung, die Leis-
tung des Partners, die Produktentwicklung, die Fertigungstiefe und die Partnervergiitung erldu-

tert.

53



Entwicklung der Geschéftsmodellmatrix

Strukturmuster der Wertschopfung
Das Nutzenversprechen kann nur erfiillt werden, indem eine Wertschopfung durch die Ausfiih-
rung unternehmerischen Tatigkeiten geschaffen wird. Fiir die Erzeugung der unternehmeri-
schen Leistung wird die Gesamtwertschopfung in einzelne Wertschopfungsschritte zergliedert
und arbeitsteilig bearbeitet. Die organisatorische Struktur, wie die zu bearbeitenden Wertschop-
fungsschritte erbracht werden, wird als Strukturmuster der Wertschopfung beschrieben. Insge-
samt konnen drei Modelle fiir die Beschreibung des Strukturmusters der Wertschopfung her-
ausgestellt werden und werden von Porter (vgl. 1985, S. 38 ff.) und Stabell und Fjeldstad (vgl.
1998, S. 415 ff.) als

o Value Chain (Wertkette/ Wertschdpfungskette),

o Value Shop (Wertzyklus) und

o Value Network (Wertnetz)
definiert (vgl. Kriiger, S. 119, 2011a; Bie und Buchholz, 2019, S. 106 f.). Abbildung 25 fasst

die drei Strukturmusterarten der Wertschopfung zusammen.

Value Chain Value Shop Value Network

m—
spns [ I ) | S
~ ¢

Produzent Problemldser Vermittler
Verarbeitung von Inputs zu Lésen von Kundenproblemen Kundenvernetzung
Outputs (Produkten)
Aufeinanderfolgender Iterativer, zyklischer Parallel, simultaner
Bearbeitungsprozess Bearbeitungsprozess Bearbeitungsprozess
Definiert durch Definiert durch Definiert durch Porter
Porter (1985) Stabell und Fjelstad (1998) Stabell und Fjelstad (1998)

Abbildung 25: Strukturmusterarten der Wertschopfung
Quelle: in Anlehnung an Bie und Buchholz, 2019, S, 106 f.

Mehrwert ldsst sich entweder schaffen durch die Transformation von Inputfaktoren zu Output-
Produkten, durch die sequenzielle Abarbeitung der erforderlichen Arbeitsschritte (Value Chain)
oder durch das Losen von Kundenproblemen mittels zyklischer Unternehmensleistungen (Va-
lue Shop), welches liberwiegend die Erbringung von Dienstleistungen beinhaltet. Aulerdem
kann Mehrwert erzeugt werden, indem Kunden durch ein Unternehmen als Intermedidr mitei-
nander vernetzt werden. Dieses Muster findet sich des Ofteren bei Plattformmodellen wieder

und wird als Value Network bezeichnet (vgl. Kriiger, 2011b, S. 221; Bach et al., 2017, S.275).
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Demzufolge gibt die Konkretisierung der unternehmerischen Wertschopfung einen Aufschluss
iiber die Organisations- und Ablaufstruktur des Unternehmens und muss als Bestandteil der

Geschéftsmodellmatrix mitberticksichtigt werden, wie es in Abbildung 26 dargestellt ist.

Struktur- Value Chain Value Shop Value Network
muster Kein Two-
. Orches- Two-Sided e”.] Wo
der Wert- | Integrator Layer Player Sided
. trator Market
schopfung Market

Abbildung 26: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Strukturmuster der Wertschopfung

Quelle: selbsterstellt

Neben den bereits beschriebenen Hauptauspragungen finden sich weitere Unterauspragungen,
die in den einzelnen Strukturmuster z.T. auftreten kdnnen. Nach Heuskel (vgl. 1999, S. 68 {f.)
kann eine Wertschopfungskette die folgenden drei Merkmale aufweisen:

e [Integrator: Die einzelnen Wertschopfungsaktivititen werden groBtenteils vom Unter-
nehmen in Eigenregie durchgefiihrt, um die Kontrolle iiber den gesamten Wertschop-
fungsprozess zu behalten.

e Orchestrator: Das Unternehmen agiert als Koordinator, indem es die ausgelagerten
Wertschopfungsaktivititen zwischen seinen Partnern organisiert, selektiert und tiber-
wacht. Der Wertschopfungskettenauslagerungsanteil kann hierbei variieren. '°

e Layer Player: Das Unternehmen spezialisiert sich auf die Ausflihrung einer einzelnen
Wertschopfungsaktivitit und tritt somit als Spezialist fiir diesen Bereich auf. Die Leis-
tung des Unternehmens wird brancheniibergreifend in verschiedenen Mérkten angebo-

ten.

Ein Value Network wird oftmals mit dem Effekt des Two-Sided Markets in Verbindung ge-
bracht und sollte demnach als Merkmalsauspragung miteinbezogen werden. Ein Two-Sided
Market zeichnet sich dadurch aus, dass mindestens zwei Marktseiten (z.B. Airbnb => Gastgeber
und Unterkunftssuchende) durch einen Intermedidr (Airbnb) verkniipft werden und beidseitig
eine Vermittlungsgebiihr u.A. an den Intermediir entrichten werden muss (vgl. Rochet und Ti-

role, 2006, S. 645).

15 An dieser Stelle gilt es zu erwihnen, dass das Modell des Market Makers im Modell des Orchestrator inte-
griert ist. Obwohl der Market Maker oftmals als ein viertes Wertschopfungskettenmodell angefiihrt wird, soll in
dieser Arbeit darauf verzichtet werden. Der Grund besteht darin, dass der Market Maker eine spezielle Konfigu-
rationserweiterung des Orchestrators darstellt und ebenfalls auf die aktive Koordinierung der einzelnen Wert-
schopfungsschritte abzielt (vgl. Becker et al., S. 55, 2018). Demzufolge wird es nicht als notwendig erachtet eine
zusdtzliche Abtrennung vorzunehmen
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Des Weiteren kann ein Two-Sided Market von sog. positiven Netzwerkeffekten profitieren.
Das bedeutet, wenn die Nutzerzahl einer Marktseite steigt fithrt das zu einem Wachstum der
Nutzeranzahl der anderen Marktseite. Am Beispiel von Airbnb bedeutet das, dass ein Anstieg
der Unterkunftssuchenden die Attraktivitit fiir Gastgeber steigt sich der Plattform anzuschlie-
Ben, weil mehr Kunden vorhanden sind — mehr Gastgeber flihren wiederum zu einer grof3eren

Unterkunftsauswahl, dass mehr Kunden anzieht (vgl. Jung et al., 2017, S. 54).

Leistung des Partners
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Abbildung 27: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Leistung des Partners

Quelle: selbsterstellt

Abbildung 27 verdeutlicht, dass der Aufbau der Dimensionsauspriagung dhnlich zu der, der
konsumierten Leistung und der unternehmerischen Leistung aus der Geschéftsmodelldimen-
sion des Nutzenversprechens ist. Der einzige Unterschied besteht darin, dass eine zusétzliche
Merkmalsauspriagung hinzugefiigt wurde, falls das Geschéaftsmodell ,,keine Partnerschaft* fiir

die Leistungserzeugung vorsieht.

Der Grund weshalb eine gleiche Darstellungsform gewihlt wurde besteht darin, dass moglichst
deutlich abgegrenzt werden soll, welche Leistung der Kunde konsumieren mochte, welche
Leistung das Unternehmen bereitstellt und inwiefern die Leistung eines Partners hierfiir mit-

eingebunden ist.

Produktentwicklung und Fertigungstiefe
Die folgende Abbildung zeigt die Darstellung der Produktentwicklung und der Fertigungstiefe

in der Geschaftsmodellmatrix.
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Abbildung 28: Darstellung der Dimensionsmerkmale: Produktentwicklung/Fertigungstiefe

Quelle: selbsterstellt

Produktentwicklung

Unter der Produktentwicklung wird die Entwicklung eines Losungskonzeptes fiir die Realisie-
rung der entsprechenden Produktfunktionen und den hierfiir bendtigten Herstellungsschritten
verstanden (vgl. VDI 2221, 1993, S. 8 f.). Wie im Detail die jeweiligen Produkte und Dienst-
leistungen in der Produktplanung, -realisierung und -betreuung erzeugt werden, soll die Ge-
schiftsmodellmatrix nicht beantworten. Vielmehr soll die grobe Entwicklungsrichtung des Un-
ternechmens vorgeben werden. Das bedeutet, dass die Frage nach einer fremden, kooperativen
oder eigenstindigen Produktentwicklung von zentraler Bedeutung ist. Demzufolge soll an die-
ser Stelle im Geschéftsmodell entschieden werden, ob die Produktentwicklung Dritten {iberlas-
sen wird oder ob sich das Unternehmen aktiv an der Entwicklung neuer Produkte beteiligt. Es

kann zwischen den folgenden Moglichkeiten gewidhlt werden.

Kooperative Entwicklung
e Open Source bedeutet, dass der zugrundeliegende Quellcode freizugénglich und kos-
tenfrei ist. Des Weiteren diirfen personliche Anderungen am Programm vorgenommen
und diese weiterverbreitet werden. In der Regel werden Open Source Anwendungen
durch eine offentliche Community an Entwicklern weiterentwickelt und verbessert.
Beispiele fiir Open Source Programme sind Firefox, Open Office, Gimp etc. Aufgrund
der Tatsache, dass die Programme kostenfrei angeboten werden, konnen keine Einnah-

men iiber Lizenzgeschiifte oder Ahnlichem generiert werden. Daher werden oftmals

57



Entwicklung der Geschéftsmodellmatrix

kostenpflichtige Komplementérleistungen zu den kostenlosen Open Source Anwendun-
gen angeboten, wie z.B. beratende Supportleistungen oder Hardwareintegrationen'®
(vgl. KeBler, 2012, S. 17 ff.).

Obwohl sich das Konzept des Open Source ausschlielich auf digitale Produkte bezieht,
soll auch iiberlegt werden, ob sich im Kontext einer Open-Source-Hardware-Commu-
nity der Einsatz einer Community fiir die Erzeugung physischer Giiter im jeweiligen
Anwendungsfall eignet. Eventuell ist es mdglich durch eine Community neue und in-
novative Produkte/Dienstleistungen zu entwickeln (vgl. Moritz et al., 2018, S. 321)

e Open Business Model sieht die Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden als zentrale
Quelle des Wertschopfungsprozesses vor. Demnach wird die Offnung des Geschifts-
modelles durch den stetigen Weiterentwicklungsprozess der Unternehmensstrukturen
begleitet. Die Offnung der internen Produktentwicklung hin zu einem Partnernetzwerk,
bildet bei einem Open Business Model oftmals den ersten Ausgangspunkt flir einen
weiteren Offnungsprozess des Unternehmens, sodass auch zukiinftig weitere Unterneh-
mensbereiche betroffen sein konnen (vgl. Gassmann et al., 2017, S. 241 ff.; Miiller,
2019, S. 51).

o Strategische Partnerschaft(en) umfasst eine partnerorientierte Produktentwick-
lung. Das bedeutet, dass in Kooperation mit Partnern neue Produkte entwickelt
werden.

o User-Designed ist ein nutzerorientierter Entwicklungsansatz und beinhaltet die
aktive Integration von Kunden in den Entwicklungsprozess, sodass diese einen
direkten Einfluss auf die Gestaltung neuer Produkte haben (vgl. Gassmann et al.

2017, S. 343 {f.)

Eigenstdindige Entwicklung

Die eigenstdandige Produktentwicklung zielt auf das Kreieren neuer Produkte und Dienstleis-
tungen durch die eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung ab. Demnach kénnen neue
Leistungsangebote auf der Grundlage des internen Firmenwissens und eigenen Forschungser-
kenntnissen entwickelt werden (in der Geschiftsmodellmatrix als eigene F&E bezeichnet) oder

durch einen Reverse Ansatz erzeugt werden. Der Reverse Ansatz setzt sich aus dem Reverse

16 Eine Hardwareintegration umfasst eine Kombination aus Hardware-Komponenten und darauf abgestimmte
Software-Anwendungen. Beide Produkte werden anschlieBend gemeinsam verduf3ert, ein Beispiel hierfiir sind
die von IBM produzierte Hardware, die in Kombination mit dem Open Source Betriebssystem Linux angeboten
wird (vgl. KeBler, 2012, S. 18).
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Engineering und der Reverse Innovation zusammen und werden von Gassmann et al. (2017, S.
287 ff.) wie folgt beschrieben:

e Reverse Engineering beschreibt den Entwicklungsansatz, bestehende Produkte von
Konkurrenten zu analysieren und die gewonnen Erkenntnisse anschlieBend fiir die ei-
genen Leistungsangebote zu nutzen.

e Reverse Innovation beinhaltet die Verwendung von Produkten, die urspriinglich fiir ein
bestimmtes Marktsegment entwickelt wurden aber auch Anwendung fiir ein anderes
Marktsegment finden. Gassmann et al. (2017) beziehen sich bei ihrer Beschreibung nur
auf Produkte, die urspriinglich fiir Schwellenlédnder entwickelt, anschlieBend aber auch
auf Produkte flir Industrieldnder iibertragen wurden. Die Beschreibung der Reverse In-
novation, die in dieser Arbeit angefiihrt wird, soll sich jedoch nicht nur auf die Bezie-
hung zwischen Schwellenldnder und Industrieldnder beziehen, sondern die gesamte

Produktiibertragung zwischen verschiedenen Marktsegmenten beinhalten.

Fertigungstiefe
Die Fertigungstiefe beschreibt die Anzahl der Fertigungsstufen, die ein Produkt im Unterneh-
men durchlduft. Umso mehr Fertigungsstufen intern im Unternehmen ausgefiihrt werden, desto
ausgepragter ist die wertschopfende Fertigungstiefe (vgl. Huth, 2014, S. 59 f.).
Vereinfacht dargestellt kann die Auspragung der Fertigungstiefe wie folgt bestimmt werden
(vgl. Zapfel, 1982, S. 51):

Anteil Eigenfertigung

Ferti ti =
ertigungstiefe Anteil Eigenfertigung + Anteil Fremdbezug

Demnach muss das Verhiltnis zwischen der Eigenfertigung und des Fremdbezuges (auch als
Make-or-Buy-Entscheidung bezeichnet) fiir den Herstellungsprozesses definiert werden. Ab
wann ein Unternehmen als eigenfertigendes oder fremdfertigendes Unternehmen bezeichnet
werden kann, kann nicht konkret definiert werden, jedoch liegt laut einer Hochrechnung der
Deutschen Bundesbank (vgl. 2016, S. 62) der prozentuale Eigenfertigungsanteil des verarbei-
tenden Gewerbes in Deutschland im Durchschnitt bei rund 39% mit einer geschétzten Stan-
dardabweichung von 4% — abhiingig vom jeweiligen Wirtschaftszweig.!” Demzufolge kann an-

genommen werden, dass ein Unternehmen, das einen deutlich geringeren Eigenfertigungsanteil

17 An dieser Stelle muss auf die starken Abweichungen des Eigenfertigungsanteils zwischen den einzelnen Wirt-
schaftszweigen hingewiesen werden. Eine detaillierte Darstellung der einzelnen Wirtschaftszweige befinden sich
in Anhang 10: Fertigungstiefe nach Wirtschaftszweigen im Verarbeitenden Gewerbe.
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als 39% vorweist, eher eine flache Fertigungstiefe besitzt und demnach der Merkmalsauspri-
gung Fremdfertigung (flache Fertigungstiefe) zuzuordnen ist. Wenn ein Unternehmen eine Fer-
tigungstiefe von deutlich mehr als 39% aufzeigt, kann tendenziell von einer Eigenfertigung
(tiefe Fertigungstiefe) ausgegangen werden. Eine klare Abtrennung, ob ein Unternehmen als
eigen- oder fremdfertigendes Unternehmen klassifiziert werden kann, erweist sich als proble-
matisch, trotzdem beriicksichtigt die Geschédftsmodellmatrix eine entsprechende Merkmalsaus-

wabhl.

Eigenfertigung (tief)

o Strategische Zusammenarbeit mit Zulieferer (vgl. Buxmann et al., 2015, S.69): Dieses
Merkmal zielt auf eine klassische Zulieferer-Abnehmer Beziehung ab, wie es des Ofte-
ren in der Automobilindustrie zu finden ist. Infolgedessen integriert ein Unternehmen
einzelne Komponenten oder ganze Teilsysteme des Zulieferers in die eigenen Produkte.

o Komplette Integration (vgl. Alt et al., 2009, S. 95): Die komplette Integration umfasst
die Merkmalsbeschreibung eines Integrators. Das Unternehmen versucht den gesamten

Wertschopfungsprozess intern abzuwickeln, ohne von Partnern abhéngig zu sein.

Fremdfertigung (flach)

o FExterne Herstellung bedeutet, dass das Unternehmen vollstindig, fremde Fertigerzeug-
nisse bezieht und keinen Einfluss auf die Herstellung der konsumierten Leistung besitzt.
Diese Merkmalsauspragung ist vor allem fiir Plattformmodelle vorgesehen, die als Ver-
mittler zwischen Nutzergruppen auftreten und keinerlei Herstellungsaktivitdten aufzei-
gen (z.B. verwendete Autos der Uber-Fahrer).

e Complete Outsourcing sieht die mittel- bis langfristige Ausgliederung des vollstandigen
Herstellungsprozesses des Unternehmens vor und beinhaltet die dauerhafte Nutzung

von externen Dienstleistungs- und Produktionsangeboten anstelle der eigenen Ressour-

cen (vgl. Balze et al., 2007, S. 1 f.).

Partnervergiitung

Die Festlegung der Partnervergiitung soll regeln, wie der Partner am unternehmerischen Erfolg
beteiligt wird. Ein Dienstleister bspw. arbeitet grundsitzlich nicht fiir den unternehmerischen
Erfolg des Kundenunternehmens, sondern iiberwiegend fiir den eigenen Unternehmenserfolg.
Demnach wird durch die Partnervergiitung ein Anreiz fiir den Partner geschaffen, sich iiber-
haupt an der Erstellung der Wertschdpfung zu beteiligen (vgl. Schumacher und Wiirfel, 2015,
S. 129).
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Die Partnervergilitung umfasst in der Geschiftsmodellmatrix nur Leistungen des Partners, die
fiir die Produktentwicklung oder der Giiterfertigung erbracht wurden. Abbildung 29 veran-

schaulicht die ausgewdhlten Vergiitungsarten des Partners.

Vertragliche

Partner- . Revenue )

. Franchising Partner- Kaufpreis
vergiitung

Sharin
e vergutung

Keine
Vergutung

Abbildung 29: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Partnervergiitung

Quelle: selbsterstellt

e Franchising (vgl. Frohlich, 2016, S. 12): Grundsitzlich handelt es sich hierbei um einen
Franchisevertrag zwischen einem Franchisegeber und -nehmer, der ein beidseitiges
Dauerschuldverhiéltnis fiir die Erbringung von Leistungspaketen darstellt. Die Leistung
des Franchisegebers besteht in der Erstellung und Weiterentwicklung des Geschéftsmo-
delles, der aktiven strategischen Unterstiitzung sowie der Ausbildung des Franchiseneh-
mers. Im Gegenzug muss der Franchisenehmer Arbeitseinsatz fiir die Steuerung des
operativen Geschéftes erbringen, festgelegte Investitionen und Lizenzgebiihren an den
Franchisegeber entrichten.

e Revenue Sharing (vgl. Gassmann et al., 2017, S. 282 f.): Das Revenue Sharing be-
schreibt die direkte Umsatzbeteiligung des Stakeholders an dem unternehmerischen Er-
folg. Diese Beteiligung dient zur Entlohnung der wertschopfenden Tétigkeiten. Die
Umsatzbeteiligung kann prozentual oder pauschal fiir jedes verkaufte Produkt erfolgen,
wie z.B. AppStore: Fiir jede verkaufte App erhilt der Entwickler einen prozentualen
Anteil am Verkaufspreis der App.

o Vertragliche Partnervergiitung (vgl. Mahadevan, 2010, S. 46): Zwischen dem Partner
und dem Unternehmen wurde ein individueller Vertrag ausgearbeitet, in dem die Part-
nervergiitung geregelt ist.

e Kaufpreis: Der Partner wird vergiitet indem das Unternehmen den Kaufpreis fiir den
Erwerb der Leistung des Partners entrichtet. Das Unternehmen ist am Partner nicht ver-
traglich gebunden.

o Keine Vergiitung: Es ist keine Partnervergiitung vorhanden. Griinde konnten u.a. sein,
dass kein Partner fiir die Leistungserstellung benétigt wird oder Partner unentgeltlich

arbeiten (Beispiel fiir unentgeltliche Arbeit: Open-Source-Anwendungen).
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4.2.2.3 Externe Wertschopfung

Kundensegment

Das Kundensegment eines Unternehmens beschreibt, welche Kunden durch das Geschaftsmo-
dell erreicht werden sollen. Das Kundensegment zeichnet sich durch die kundenspezifischen
Bediirfnisse und der Zahlungsbereitschaft der jeweiligen Kunden aus. Auf Grundlage dessen
sollte gepriift werden, ob die Leistung des Unternehmens auf die Bediirfnisse einer speziellen
Kundengruppe zugeschnitten ist oder ob verschiedene Kundensegmente bedient werden kon-
nen. Die Geschéftsmodellmatrix differenziert dazu zwischen einer starken und einer schwachen

Kundenfokussierung (vgl. Schallmo, 2013, S. 126 f.).

Stark kundenfokussiert Schwach kundenfokussiert
Privatkunden ekl John Q. Public | All Customers
Kunden- kunden
segment . Hohe Geringe
Spezielle
Jieleruppe Zahlungs- Zahlungs-
grdpp bereitschaft | bereitschaft

Abbildung 30: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Kundensegment

Quelle: selbsterstellt

Abbildung 30 veranschaulicht die Darstellung des Kundensegments. Im Folgenden wird zu-
nichst Bezug auf eine starke Kundenfokussierung genommen, anschlieBend werden die Merk-

male einer schwachen Kundenfokussierung vorgestellt.

Stark kundenfokussiert

Das bereitgestellte Leistungsangebot gilt als stark kundenfokussiert, wenn das Unternehmen in
einem B2B-Umfeld (Geschdfiskunden) agiert. Der Grund besteht darin, dass die Leistungsan-
gebote im B2B-Bereich oftmals einen hohen Komplexitédtsgrad aufweisen und auf ein entspre-

chendes Kundensegment angepasst sind (vgl. Lippold, 2019, S. 16).

Eine starke Kundenfokussierung kann auflerdem festgestellt werden, wenn das Unternehmen
das Leistungsangebot speziell an Kunden mit einer hohen oder geringen Zahlungsbereitschaft
ausrichtet. Die Fokussierung auf Kunden, die sowohl eine hohe als auch eine geringe Zahlungs-
bereitschaft besitzen erfordern erhebliche Strukturverdnderungen in der internen Wertschop-

fung (vgl. Gassmann, 2017, S. 324 ff.).
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Schwach kundenfokussiert

Der John Q. Public ist das amerikanische Idiom des deutschen Otto Normalverbrauchers und
beschreibt eine fiktive Person mit den durchschnittlichen Bediirfnissen der Gesamtbevolke-
rung. Wenn ein Unternehmen vorsieht das Leistungsangebot an der durchschnittlichen Gesamt-
bevolkerung auszurichten, liegt eine schwache Kundenfokussierung vor, da versucht wird die
Bediirfnisse einer moglichst grolen Masse an Kunden zu erfiillen. Hierbei geht es um Produkte,
die beim Kunden ein geringes Interesse wecken. Als Beispiel konnen die Leistungsangebote
von Stromerzeuger angefiihrt werden, da Kunden nur bedingt bereit sind hohere Preise fiir
Strom und Gas zu zahlen. Demzufolge wiirde die Kundenfokussierung eines speziellen Kun-
densegments flir die meisten Stromerzeuger wenig sinnvoll erscheinen (evtl. das Angebot von
Oko-Strom), sodass oftmals Tarifmodelle angeboten werden, die an dem Konsumverhalten des
Otto-Normalverbrauchers ausgerichtet sind (vgl. Strutz, 2008, S. 104; Leimeister, 2012, S.
154).

Die Merkmalsauspragung All Customers zielt darauf ab ein Leistungsangebot bereitzustellen,
das auf kein bestimmtes Kundensegment zugeschnitten ist. Demnach stellt die Leistung des
Unternehmens ein Produkt oder Dienstleistung da, die fiir mehrere Kundensegmente attraktiv

ist, unabhéngig von der Zahlungsbereitschaft oder den kundenspezifischen Préferenzen.

Kundenakquise

Die Kundenakquise ist ein Bestandteil des Kundenlebenszyklus und beinhaltet die erste Phase
des Beziehungsaufbau zwischen Kunde und Unternehmen. Demnach umfasst sie alle Mafinah-
men fiir die aktive Kontaktaufnahme zu potenziellen Kunden, um diese fiir das unternehmeri-
sche Leistungsangebot zu gewinnen. Nach der Kundenakquise erfolgt die Kundenbindung und
anschliefend die Kundenriickgewinnung (vgl. Hartwig und Maser, 2007, S. 10; Liitje, 2009,
S.88).

Abbildung 31 zeigt verschiedene Mdglichkeiten fiir die Akquirierung neuer Kunden.

o Akquise Uiber das
Akquise Uber o .
Akquise Uber Partner eigene
Kunden
Unternehmen
Kunden- -
. Direkte
akquise | Kunden- Ingre-
. Cross . _— Kunden- | Free-
integra- | Barter . dient |Affiliation .
) Selling . anspra- | mium
tion Branding che

Abbildung 31: Darstellung des Dimensionsmerkmales: Kundenakquise

Quelle: selbsterstellt
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Im Dimensionsmerkmal der Kundenakquise kann eine Mehrfachauswahl getroffen werden, da
die Akquise von Kunden des Ofteren parallel {iber mehrere Kanile erfolgt. Wie auf Abbildung

31 zu sehen ist, untergliedert sich die Geschédftsmodellmatrix in die folgenden Bereiche.

Akquise tiber Kunden

Die Akquise iiber Kunden beinhaltet alle Marketingmafnahmen, die darauf abzielen den Kun-
den in den externen Wertschopfungsprozess miteinzubinden, um den Bekanntheitsgrad des Un-
ternehmens zu steigern. Die Matrix beriicksichtigt hierbei zwei Arten:

o Kundenintegration (vgl. Reichelt, 2012, S. 13 f.): Das Geschéftsmodell des Unterneh-
mens sieht vor aktiv Kunden in der unternehmerischen Tétigkeit miteinzubinden. Vor-
teile der Kundenintegration besteht im Aufbau einer Vertrauensbasis zwischen Kunde
und Unternehmen und in der Gewinnung von Informationen iiber den jeweiligen Bezie-
hungspartner. Durch die Integration des Kunden in das Unternehmensumfeld kénnen
auch personliche oder miindliche Ubertragungen von Marken-, Dienstleistungs- oder
Produktinformationen zwischen einzelnen Kunden geférdert werden, das sogenannte
Word-of-Mouth. Die Integration des Kunden kann bspw. durch die Bereitstellung von
Botschafterprogrammen (z.B. BMW Botschafterprogramm 2.0), kundenbasierten Pro-
dukttester-Angeboten (z.B. Amazon Vine) oder Plattformgeschéftsmodellen (z.B. Platt-
formteilnehmer von Airbnb kénnen Gastgeber und Kunde zugleich sein) realisiert wer-
den.

e Barter (vgl. Gassmann et al., 2017, S. 115 ff.): Das Barter-Konzept beschreibt den ein-
fachen Tauschhandel von Produkten oder Dienstleistungen zwischen Unternehmen und
Externen. Hierbei konnen onlinebasierte Vermarktungsstrategien entwickelt werden in-
dem z.B. der Kunde als Affiliate fiir das Unternehmen auftritt und dafiir entsprechende
Entlohnungen enthilt. Als Beispiel kann das entwickelte Pay with a Tweet Konzept der
Firal GmbH angefiihrt werden. Kunden erhalten von Unternehmen kostenlos Produkte,

wenn diese das jeweilige Unternehmen auf ihren Social-Media-Accounts vermarkten.

Akquise tiber Partner
Die Akquise iiber Partner bedeutet, dass Kunden mithilfe von Partnern auf die Leistung des
Unternehmens aufmerksam gemacht werden. Hierfiir konnen die folgenden Merkmale ausge-
wihlt werden.
e C(Cross Selling (vgl. Hartwig und Harbsmeier, 2009, S. 14): Fiir das Anwerben neuer
Kunden bietet das Unternehmen dem Kunden ein aufeinander abgestimmtes Leistungs-

bilindel an Giitern an. Diese konnen in einer Vielzahl von Kombinationsmoglichkeiten
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auftreten und auch Komplementérgiiter umfassen. Ein Beispiel fiir Cross Selling zeigt
die folgende Abbildung des Online-Versandhindlers About You.'®

a 2 O 6.

Abbildung 32: Darstellungsbeispiel des Cross Selling Konzeptes im E-Commerce
Quelle: in Anlehnung an About You, 2019, o.S.

e [Ingredient Branding (vgl. Gassmann et al., 2017, 194 {f.): Diese Merkmalsauspragung
umfasst die Bildung einer Produktmarke, welches nur als Bestandteil eines Endproduk-
tes erworben werden kann. Bei der Vermarktung wird das Teilprodukt als qualitatives
Charakteristikum des Endprodukts hervorgehoben, wodurch eine ,Marke in der
Marke*“-Darstellung erzielt werden soll.

o Affiliation (vgl. ebenda, S. 100 f.): Fiir die Akquirierung von Kunden werden Dritte
(Affiliates genannt) verwendet. Pro Vermittlung oder erfolgreich abgeschlossene Trans-
aktion erhalten die Affiliates eine festgelegte Entlohnung. Durch die Verwendung des
Affiliation-Marketings kann ein grofles Partnernetzwerk fiir die Vermarktung des un-

ternehmerischen Leistungsangebotes gebildet werden.

18 Weitere Produktbeispiele fiir das Cross Selling sind (vgl. Duda, 2017, 0.S.):

-Friseur (zusétzliches Angebot von Haarpflegeprodukten neben dem Haarschnitt)

-Huk-Coburg (nach Vertragsabschluss wird eine zweite Versicherung vergiinstigt angeboten)

-Kino (zusétzliches Angebot von Snacks neben dem Kinofilm)

-Sanifair (gereinigte Tankstellentoiletten in Kombination mit Sanifair-Essensgutscheinen, die an der entspre-
chenden Tankstelle eingeldst werden konnen)

-Tchibo (zusétzlicher Verkauf von Haushaltsartikeln neben Kaffee)
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Akquise iiber das eigene Unternehmen

Direkte Kundenansprache: Beinhaltet alle MaBBnahmen, die das Unternehmen durch ei-
nen eigenen Arbeitseinsatz realisiert. Dieses umfasst u.a. Direktmarketing (z.B. Direkt-
werbung, Dialogmarketing etc.), Messen und Ausstellungen, personlichen Kundenkon-
takt, Suchmaschinenoptimierungsmafinahmen.

Freemium (vgl. Nagl und Bozem, 2018, S. 22 ff.): Dieses Konzept beruht auf der Kom-
bination von zwei Preisstrategien. Demnach wird zum einen ein freizugéngliches Pro-
dukt angeboten mit denen Neukunden gewonnen werden sollen und zum anderen ein
kostenpflichtiges Produkt, woriiber anschlieBend Einnahmen generiert werden. Das
kostenpflichtige hat verglichen zum freizugénglichen Produkt verbesserte und/oder zu-
satzliche Leistungen. Als Beispiel hierfiir konnen die Basis und Premium Angebote des
Musikstreamingdienstes Spotify angefiihrt werden. Kunden die offline, werbefrei und
ohne Begrenzung Musik hdren mochten, miissen ein Premium-Abonnement abschlie-

Ben.

Kundenbindung

Unter dem Begriff der Kundenbindung wird sowohl die bisherige als auch die zukiinftige Be-

ziehung zwischen Kunde und Unternehmen verstanden. Aus einer verhaltenswissenschaftli-

chen Perspektive wird die Kundenbindung als psychisches Konstrukt eines verbundenheits- o-

der gebundenheitsgetriebenen Verhiltnisses des Kunden gegeniiber einem Anbieter beschrie-

ben (vgl. Bruhn, 2003, S. 245; Groppel-Klein et al., 2003, S. 50).

Hierbei beruht die verbundenheitsgetriebene Kundenbindung (auch emotionale Bindung ge-

nannt) zumeist auf Zufriedenheit von Seiten des Kunden hinsichtlich der konsumierten Leis-

tung des Unternehmens, wohingegen die gebundenheitsgetriebene Kundenbindung tendenziell

eher mit einer verpflichtenden Empfindung (z.B. vertragliche Bindung) einhergeht. Diese Ver-

pflichtung kann nicht nur negativ, sondern auch positiv wahrgenommen werden (vgl. Terlutter,

2006, S. 277; Eilart, 2011, S. 30).

Abbildung 33 veranschaulicht die verschiedenen Kundenbindungsarten.

Verbunden-
Kunden- heitsgetrie- Gebundenheitsgetrieben
bindung ben
Okonomisch | Vertraglich Technisch-
Funktional

Abbildung 33: Darstellung des Geschiftsmodellbestandteils: Kundenbindung
Quelle: selbsterstellt
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Neben der verbundenheitsgetriebenen Kundenbindung kann die Bindung des Kunden auch auf
okonomischen, vertraglichen oder technisch-funktionalen Griinden beruhen, die wie Folgt de-
finiert sind (vgl. Garcia und Rennhak, 2006, S. 7; Kittl, 2009, S. 78 f.; Bruhn und Meffert, 2012,
S. 254 1)

o Okonomisch: Eine 6konomische Gebundenheit resultiert daraus, dass es fiir den Kunden
finanziell unvorteilhaft ist den Anbieter zu wechseln. Anwendungsbeispiele stellen
Kundenkarten oder Rabattaktionen da.

o Vertraglich: Eine vertragliche Bindung entsteht dann, wenn der Kunde sich aufgrund
einer vertraglichen Vereinbarung an den Anbieter bindet. Hierbei verpflichtet sich der
Kunde die Leistung des Partners fiir den jeweiligen Zeitraum zu beziehen (z.B. Abon-
nement).

e Technisch-Funktional: Eine technisch-funktionale Bindung basiert auf der Schaffung
von Kompatibilititsbarrieren gegeniiber externen Leistungsangeboten. Diese technisch-
funktionalen Wechselbarrieren fithren zu einer Produktabhingigkeit und zwingen den
Kunden ggf. zusétzliche Leistungen des Anbieters in Anspruch zu nehmen, wie z.B.
Nutzung eines Apple iPods beinhaltet auch die Verwendung der Multimedia-Verwal-

tungssoftware iTunes.

Die Darstellung der Architektur der Wertschopfung hat die Komplexitéit und Vielseitigkeit der
einzelnen Dimensionen aufgezeigt. Aufbauend auf der Vorstellung der ersten beiden Hauptdi-
mensionen, soll im Folgenden auf das Ertragsmodell als dritte Hauptdimension néher einge-

gangen werden.

4.3 Ertragsmodell

4.3.1 Beschreibung

Das Ertragsmodell stellt die einnahmengenerierende Seite eines Geschiftsmodelles da, wohin-
gegen das Nutzenversprechen und die Architektur der Wertschopfung als die Kostenseite auf-
gefasst werden. Demnach bildet sich aus den beiden monetédren Seiten, die Magenstruktur des

Geschéftsmodelles und zeigt auf wie gewinnbringend die unternehmerische Téatigkeit ist (vgl.

Stéhler, S. 47, 2002).

Durch das Ertragsmodell wird festgelegt, auf welche Weise ein monetdrer Mehrwert fiir das

Unternehmen geschaffen wird. Hierbei kann auf ein sog. direktes Ertragsmodell durch z.B. den
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Verkauf von digitalen Produkten und Dienstleistungen oder Subscriptions- und Gebiihrenmo-
delle, sowie indirekten (werbebasierten) Ertragsmodellen, wie z.B. Affiliate-Modelle, aufge-

baut werden (vgl. HMD, 2014, S. 115).

Des Weiteren gilt das Ertragsmodell als ein entscheidender Erfolgsfaktor fiir den unternehme-

rischen Erfolg und sollte branchen- und unternehmensspezifisch angepasst werden (vgl. Tja-

den, 2003, S. 110).

Die Geschéftsmodellmatrix berticksichtigt fiir die Abbildung des Ertragsmodelles, das Bezahl-
modell, die Preisfestlegung sowie die Einnahmequellen des Unternehmens als Dimensions-
merkmale, die im Folgenden nédher beschrieben werden. Hierbei soll zunéchst auf die Einnah-

mequelle des Unternehmens eingegangen werden.

4.3.2 Dimensionsmerkmale

Die Einnahmequelle des Unternehmens und das Bezahlmodell der Geschéftsmodellmatrix wird

in der folgenden Abbildung dargestellt.

. Dienst- . Verkauf von Hidden
Einnahme- . Nutzungsrechte /Lizenzen . .
leistungen digitalen/physischen Revenue
quelle des - - -
h Rent instead Bu Full Fractionalized
Unternehmens of Buy v Ownership Ownership
Zahlungsfrequenz Abrechnungsmodell
Grundgebihr
sl Einmalig Mehrmalig Festpreis Pay per Use | + Nutzungs- Flatrate
gebihr

Abbildung 34: Darstellung der Dimensionsmerkmale: Einnahmequelle und Bezahlmodell

Quelle: selbsterstellt

4.3.2.1 Einnahmenquelle des Unternehmens

Fiir die Beantwortung der Frage, wie das Unternechmen Einnahmen generiert, zeigt der obere
Abschnitt der Abbildung 34 eine Auswahl an entsprechenden Erlosmoglichkeiten. An dieser
Stelle gilt es zu erwdhnen, dass die Geschidftsmodellmatrix eine Differenzierung, beziiglich der
fiir den Kunden angebotene Leistung und der tatsdchlichen Einnahmequelle des Unternehments,
vorsieht. Fiir die Verdeutlichung dieser Notwendigkeit empfiehlt es sich die Merkmalsauspri-
gung des Hidden Revenues zu betrachten. Hidden Revenue beschreibt im Grundsatz, die Tren-
nung von Einnahmen und Kunden indem der Hauptumsatz nicht durch den Verkauf oder der
Vermietung von Produkten/Dienstleistungen erzeugt, sondern durch die Bereitstellung von

Werbefldchen erzielt wird (vgl. Fleisch et al., 2017, S. 4).
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Das Anwendungsbeispiel der Google.com Suchmaschine verdeutlicht das Konzept des Hidden
Revenues. Zunidchst sollte erwdhnt werden, dass das Ertragsmodell der Internetsuchmaschine
Google von positiven Netzwerkeffekten profitiert, gefordert durch den Marktanteil von
92,62%, der dem Unternehmen zu einer Monopolstellung in Bezug auf Suchdienste verholfen

hat (vgl. Statecounter GlobalStats, 2019, 0.S.).

Entsprechend des Geschéftsberichtes der Alphabet Inc. (vgl. 2017, S. 28) wurde 86% des ge-
samten Umsatzes iiber Werbeeinnahmen erwirtschaften — wovon 81% auf die erzeugten Wer-
beeinnahmen durch Google.com, Google Maps, Gmail, Google Play und YouTube basieren."”
Das Ertragsmodell von Google kann vereinfacht wie folgt beschrieben werden. Kunden konnen
eine Vielzahl an Dienstleistungen nutzen, um z.B. Musik auf YouTube zu horen oder die Na-
vigationskarten von Google Maps zu verwenden, ohne dafiir Geld bezahlen zu miissen. Google
erzielt Einnahmen, weil Unternehmen diesen Datenverkehr fiir sich nutzen wollen und Google
dafiir bezahlen, um Werbung gezielt schalten zu konnen. Solange Google hochwertige Dienste
kostenfrei anbietet werden Kunden auf diese Dienste zugreifen, wodurch Unternehmen wiede-
rum angezogen werden, um entsprechende Werbemafinahmen anzuwenden (vgl Voigt et al.,

2017, S. 89 f.).

Obwohl die unternehmerische Leistung von Google darin besteht, digitale Dienstleistungen an-
zubieten, werden Einnahmen aber nicht direkt mit dem Verkauf oder der Vermietung der
Dienstleistungen generiert, sondern indirekt mit der Kommerzialisierung der entsprechenden

Werbeflachen.

Das Beispiel verdeutlicht, weshalb es sinnvoll sein kann, die Einnahmengenerierung von der
unternehmerischen Leistung zu trennen. Neben der Merkmalsauspriagung des bereits vorge-
stellten Hidden Revenues, sind die weiteren Auspragungen des Dimensionsmerkmales Einnah-

mequelle des Unternehmens:

o Dienstleistungen: Das Unternehmen generiert Einnahmen, weil der Kunde eine Dienst-
leistung in Anspruch nehmen mdochte und dafiir Geld entrichtet (z.B. Taxifahrt).

e Nutzungsrechte/Lizenzen: Das Unternehmen generiert Einnahmen, weil der Kunde ein
Recht erwerben mochte (z.B. Erwerb eins Nutzungsrechts fiir ein Leihwagen). Der

Kunde erwirbt den Besitz an einer Sache aber nicht das Eigentum daran.

1 Der restliche Umsatz von den 86% wurden durch verkniipfte Werbedienstleistungen, wie z.B. AdMob,
AdSense, DoubleClick und AdExchange erzeugt (vgl. Alphabet Inc, 2017, S. 28).
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o Rent instead of Buy: Einnahmen werden erzeugt aufgrund der Vermietung von
Nutzungsrechten fiir materielle oder immaterielle Giiter. Der Kunde kann die
Leistung in Anspruch nehme, solange er die vereinbarten Nutzungsgebiihren
zahlt (z.B. Nutzungsrecht fiir die Videos bei Netflix).

o Buy: Einnahmen werden erzeugt, da der Kunde ein Nutzungsrecht fiir eine zeit-
lich unbegrenzte Nutzung eines materiellen oder immateriellen Gutes erwirbt
(z.B. Kauf eines Microsoft Office Paketes).

o Verkauf von digitalen oder physischen Produkten: Einnahmen werden generiert, weil
der Kunde ein Produkt erwerben mochte. Der Kunde erwirbt das Besitz- und Eigen-
tumsrecht an einer Sache.

o Full Ownership: Der Kunde kauft ein Produkt und besitzt das vollstindige Ei-
gentumsrecht daran.

o Fractionalized Ownership (vgl. Gassmann et al., 2017, S. 166): Der Kunde kauft
zusammen mit einer Kdufergemeinschaft das Produkt und muss sich im Rahmen

dessen das Eigentumsrecht teilen (z.B. Gemeinschaftskauf einer Immobilie).

4.3.2.2 Bezahlmodell

Angelehnt an der Beschreibung von Kreutz (vgl. 2017, S. 440) tiber Bezahlmodelle im Kontext
onlinebasierter Angebote, muss ein Bezahlmodell die Zahlungskonditionen fiir den Kunden und
den daraus resultierenden Nutzungsumfang des angebotenen Gutes festlegen. Mit anderen Wor-
ten bedeutet das, dass das Bezahlmodell zum einen die Zahlungsfrequenz (einmalige Zahlung
oder mehrmalige Zahlung, auch Abonnement genannt) und zum anderen das Abrechnungsmo-
dell bestimmt, in welcher Art und Weise die Inanspruchnahme der unternehmerischen Leistung
abgerechnet wird. Demnach beriicksichtigt die Geschiftsmodellmatrix vier unterschiedliche

Abrechnungsmodelle.

e Festpreis (vgl. Hanschke, 2018, 342): Der Kunde zahlt einen vorgegebenen Kaufpreis,
der vertraglich den Leistungsumfang der konsumierten Leistung festlegt — Anderungen

konnen ggf. durch Nachverhandlungen vorgenommen werden.
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e Pay per Use (vgl. Streppel, 2010, S. 136): Der Kunde zahlt nur fiir die Leistung, die
auch tatsdchlich genutzt wurde. Als Beispiel kann der Carsharing-Anbieter Getaway
angefiihrt werden, da die Abrechnung pro gefahrenen Kilometer erfolgt.?

o  Grundgebiihr + Nutzungsgebiihr (vgl. Oettler, 2014, 0.S.): Der Kunde muss eine fixe
Grundgebiihr und eine variable Nutzungsgebiihr zahlen. Die Nutzungsgebiihr richtet
sich nach der Nutzungsintensitit.

e Flatrate (vgl. Auer und Derer, 2018, S. 179): Der Kunde zahlt einen Festpreis flir die

unbegrenzte Nutzung der bereitgestellten Leistung.

Eine scharfe Abgrenzung der einzelnen Abrechnungsmodelle kann nicht vorgenommen wer-
den, da Uberschneidungen vorhanden sind. Die Grundgebiihr + Nutzungsgebiihr ist bspw. eine
Zusammensetzung aus Pay per Use und Festpreis und ergibt sich aus der Kombination beider

Modelle.

Des Weiteren beinhaltet das Flatrate-Konzept auch eine Festpreiskomponente. Der Unterschied
zwischen Festpreis und Flatrate besteht vor allem in der Tatsache, dass das Flatrate-Konzept
nur zur Anwendung kommt, wenn das Eigentumsrecht an einer Sache nicht an den Kunden
iibertragen wird. Wenn sowohl das Eigentumsrecht als auch der Besitz auf den Kunden {iber-
geht, handelt es sich um einen vollstdndigen Erwerb und der unbegrenzten Nutzung des Pro-

duktes, wie z.B. der Kauf eines Autos beinhaltet auch die unbegrenzte Nutzung dessen.

Dieser Hintergrund ldsst die Annahme offen, dass eine Flatrate zwangsldufig mit dem Rent
instead of Buy-Konzept verkniipft sein muss, da der Kunde das Produkt nicht erwirbt. Ausnah-
men hierbei bilden Flatrate-Modelle, die eine unbegrenzte Nutzung von Verbrauchsgiitern vor-
sehen, wie z.B. Essenflatrate an einem Buffet im Restaurant, da das Eigentumsrecht an den

Kunden tibergeht.

4.3.2.3 Preisfestlegung
Die Festlegung des Preises kann zum einen auf eine interaktive Preisfindung und zum anderen
auf eine nicht-interaktive Preisfindung beruhen. Die nicht-interaktive Preisfindung zeichnet

sich durch eine einseitige Preisfestlegung von Seiten des Anbieters aus. Bei der interaktiven

20 Das Performance based-Contracting-Modell (Abrechnung auf Basis der erbrachten Leistung) soll in dieser
Merkmalsauspragung mitberiicksichtigt werden. Eine Unterscheidung zwischen dem Pay per Use und dem Per-
formance-based Contracting Modell wird in der Geschaftsmodellmatrix nicht vorgenommen, um die Anzahl der
Merkmalsauspragungen zu reduzieren.
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Preisfindung hingegen hat sowohl der Anbieter als auch der Nachfrager Einfluss auf die Fest-
legung des Preises. Als Beispiel fiir eine interaktive Preisfindung kann der (klassische) Aukti-
onshandel angefiihrt werden, da sich der Preis im Rahmen eines 6ffentlichen Bieterverfahrens

zwischen den einzelnen Kéufern bildet (vgl. Skiera et al., 2005, S. 289 ff).

Des Weiteren kann zwischen einer Preisdifferenzierung ersten, zweiten und dritten Grades
(auch Preisdiskriminierung genannt) unterschieden werden. Eine Preisdifferenzierung zielt da-
rauf ab den Preis segmentspezifisch an die Zahlungsbereitschaften der einzelnen Kundenseg-
mente anzupassen. Demnach stellen Modelle der nicht-interaktiven Preisfindung, wie z.B.
Preisverhandlungen (1. Grades), Mengenrabatte (2. Grades) und personalisierte Preisbildungen

(3. Grades), Instrumente der Preisdiskriminierung dar (vgl. Fassnacht und Simon, 2016, 244).

Die folgende Abbildung zeigt ausgewihlte Modelle der Preisfestlegung.

Interaktive Preisfindung Nicht-Interaktive Preisfindung
Preisver- .
Auktion Pay What hand- Borse Posted Prices Dyr.ma.mlc
. You Want Pricing
Preis- lungen
festlegung Personen-
Mengen- | bezogene | Razor & Voller
rabatt Preis- Blade atlpell Preis
bildung

Abbildung 35: Darstellung der Dimensionsmerkmale: Einnahmequelle und Bezahlmodell

Quelle: selbsterstellt
Interaktive Preisfindung

o Pay What You Want (vgl. Gahler, 2016, S. 5): Der Kéufer hat die vollstindige Kontrolle
iiber die Preissetzung. Entscheidet sich der Verkéufer fiir ein solches Modell, dann darf
der Kéufer den Transaktionspreis festlegen, zu dem der Giiteraustausch zustande kom-
men soll.

e Preisverhandlungen (vgl. Mahadevan, 2010, S. 46): Der Preis bildet sich im Rahmen
einer individuellen Verhandlung zwischen Kéaufer und Verkaufer.

e Borse (vgl. Skiera et al., 2005, S. 290): Der Preis bildet sich aus dem Gesamtkurs aller
abgegebenen Angebots- und Nachfragerfunktionen (Prinzip der Gesamtkursermitt-

lung).

Nicht-Interaktive Preisfindung

e Posted Price: Der Anbieter legt den Preis fest — 1.d.R. gibt es keine hdufigen Preisver-

dnderungen.
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Mengenrabatt (vgl. Kailing, 2006, S. 14): Der Kdufer kann den Preis beeinflus-
sen, indem eine groflere Menge nachgefragt wird. Die Preisreduzierung, ausge-
16st durch die nachgefragte Menge, findet in Form eines Prozentrabattes statt.
Personenbezogene Preisbildung (vgl. Choi et al., 1997, S. 321): Diese Art der
Preisfestlegung wird verwendet, um eine maximale Ausnutzung der Zahlungs-
bereitschaft jedes Kunden zu realisieren. Demnach kann eine personenbezogene
Preisbildung in Form eines Schiiler-, Studenten-, Seniorenrabattes u.A. erfolgen.
Razor & Blade (vgl. Reiner, 2002, S. 53): Das Razor & Blade-Prinzip kann als
Bestandteil der unternehmerischen Preisstrategie angesehen werden. Um Kun-
den anzuziehen wird zunéchst das Kernprodukt (Razor) zu einem giinstigen
Preis angeboten. AnschlieBend werden Einnahmen mit einer teuren Zusatzleis-
tung (Blade) generiert. Das Kernprodukt und die Zusatzleistung bilden gemein-
sam erst einen Mehrwert fiir den Kunden, sodass beide erworben werden miis-
sen.

Add-On (vgl. Smith, 2012, S. 180): Ahnlich wie Razor & Blade kann das Add-
On Prinzip ebenfalls als eine unternehmerische Preisstrategie verwendet wer-
den. Kunden werden zunéchst durch den giinstigen Preis eines Basisproduktes
angeworben. AnschlieBend werden Einnahmen {iber teure zusédtzliche Leistun-
gen erzeugt. Der Unterschied zum Razor & Blade Prinzip besteht hierbei, dass
beim Add-On Prinzip, voneinander unabhéngige Einzelleistungen angeboten
werden, die zwar miteinander kompatibel, jedoch oftmals nicht zwingend beno-
tigt werden, wie z.B. giinstiges Flugticket (Basisprodukt) und teurer Sitzplatz-
wahl (Zusatzleistung).

Freie Preisbildung (vgl. Christmann und Christmann, 1993, S. 19): Der Preis
bildet sich aus dem Angebot und der Nachfrage, sprich er leitet sich aus den
aktuellen Marktbedingungen ab. Hierbei greift das Unternehmen primér auf das
Wissen aus eigenen Erfahrungen und selbststindig durchgefiihrten Markt- und

Wettbewerberanalysen zurtick.

Dynamic Pricing (vgl. Simon, 2018, 0.S.): Der Preis wird konstant an die aktuelle
Marktsituation (beeinflusst durch Angebot, Nachfrage, Wettbewerberpreis etc.) ange-
glichen. Hierbei werden die Preisanpassungen maschinell und durch den Einsatz von

Algorithmen angepasst.
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Basierend auf den vorgestellten Dimensionsmerkmalen kann im néchsten Abschnitt die resul-

tierende Geschéftsmodellmatrix vorgestellt werden.

4.4 Funktionalititen der Geschiaftsmodellmatrix

Die definierten Geschiftsmodelldimensionen und die theoretisch dargelegten Beschreibungen
bilden die zugrundeliegende Logik der Geschiftsmodellmatrix als einen alternativen Ansatz
bei der Geschiftsmodellentwicklung. Ahnlich wie das von Gassmann et. al (2017, S. 7) be-
schriebene ,,magische Dreieck* der Geschiftsmodelldimensionen, kann das Modell der Ge-

schéftsmodellmatrix als vereinfachte Skizzierung dargestellt werden.

Das in Abbildung 36 veranschaulichte Modell der Geschéftsmodelldimensionen ist eine modi-
fizierte Darstellung aus den konzipierten Modellansidtzen von Stdhler (2002) und Gassmann et
al. (2017). Dieses skizierte Modell stellt die zugrundliegende Logik der entwickelten Geschifts-
modellmatrix dar, worin ein Geschiftsmodell und das entsprechende Beziehungsgeflecht rele-
vanter Akteure abgebildet werden konnen. Das Endresultat der Geschéftsmodellmatrix befindet

sich in Anhang 11: Geschdftsmodellmatrix.

Einnahmequelle des Unternehmens

Kundenkommunikation

Leistung des
Unternehmens

Leistungsangebot

Partnervergiitung ﬁ

Konsumierte Leistung I
”" Leistung des 7 /
Partners .- - /
y Kundenkommunikation s,
~ o _ P
~ - _ -

o —_— s -
Einnahmequelle des Partners
Legende

Q Nutzenversprechen

. Produktentwurf

Architektur der

Wertschopfung @ Interne Wertschdpfung

Extern Wertschopfung
O Ertragsmodell

Abbildung 36: Geschiftsmodellbestandteile und deren Beziehung zueinander

Quelle: selbsterstellt
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Des Weiteren wurde die Geschéftsmodellmatrix im Tabellenkalkulationsprogramm Microsoft

Excel entwickelt und ist in elektronischer Form der Arbeit beigefiigt.

Im Folgenden soll die Geschéftsmodellmatrix als Excel-Anwendung vorgestellt werden. Hier-
fur soll zundchst noch einmal kurz die Charakteristiken der Geschaftsmodellmatrix beschrieben

werden.

Insgesamt besteht die Geschiftsmodellmatrix aus 16 Dimensionsmerkmalen, die gemeinsam
drei Hauptdimensionen (Nutzenversprechen, Architektur der Wertschopfung und Ertragsmo-
dell) ergeben. Hierbei ist die Architektur der Wertschopfung von besonderer Bedeutung, da
diese aus drei Unterdimensionen (Produktentwurf, interne Wertschopfung und externe Wert-

schopfung) besteht und infolgedessen 10 der 16 Dimensionsmerkmale beinhaltet.

Das Ziel der Geschiftsmodellmatrix besteht darin, den Anwender in der Konzipierung eines
neuartigen Geschiftsmodelles zu unterstiitzen. Das Ziel wird erreicht, indem der Anwender alle
16 Dimensionsmerkmale bearbeitet und die fiir sich passende Merkmalsauspragungen aus-
wiahlt. Fiir die Verbesserung der Anwendbarkeit der Geschiftsmodellmatrix wurden entspre-

chende Funktionalitdten in der Excel-Datei miteingebaut. Diese Funktionalitéten sind:

1. Einbettung von Beschreibungstexten von den einzelnen Merkmalsauspragungen
Arbeitsanweisungen fiir die Bearbeitung der Dimensionsmerkmale
Integration eines vorausgefiillten Geschéftsmodelles am Beispiel von Netflix

Analysetools filir die Auswertung der eingetragenen Geschiftsmodelle

nok WD

Automatisierte Generierung eines zusammenfassenden Beschreibungstextes fiir das

konzipierte Geschéftsmodell

6. Automatisierte Empfehlung von einer Auswahl an passenden Geschiftsmodellmerkma-
len basierend auf den 55 Geschédftsmodellmerkmalen des St. Galler Business Model Na-
vigator

7. Automatisierte Generierung eines Prototyp-Modelles des Business Model Canvas fiir

die weitere Ausarbeitung des Geschiftsmodelles

Die genannten Funktionalititen sind bereits in der Excel Datei implementier und werden auf
Basis der vom Anwender ausgefiillten Merkmale erzeugt. Fiir eine bessere Veranschaulichung
dieser Funktionalititen, soll im Folgenden auf jedes der sieben Funktionen eingegangen wer-

den. Die folgende Abbildung veranschaulicht Funktion 1 und 2.
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Notizen zu den einzelnen Merkmalsauspragungen

T e |
Was soll ich hier eintragen? Digitale Produkte: werden Gber ein Datennetz verschickt, beruhen auf Binardaten und kénnen ohne wesentliche Kosten reproduziert werden (z.B. Musik, Bilder, Videos, E-
Das G o Books etc.)

|
. Geschiftsmodellmatrix 1

4
|7 i Name des Unternehmens:

Materielle Giter Product-Service Immatrielle Giter
Systems

ierte Rechte Dienstleistung Digitale Guter
Leistung giter

J Gebrauchsgiter | Vebrauchsgiiter Digitale Digitale Content
\ Produkte Dienstleistungen
[ » |

Abbildung 37: Geschiftsmodellmatrix mit der Darstellung der 1. und 2. Funktion

(N)

Quelle: selbsterstellt

Die Geschiftsmodellmatrix in der Excel-Datei beinhaltet interaktive Eingabefelder. Klickt man
eine einzelne Merkmalauspragungen an, erscheint zur Unterstiitzung des Anwenders gleichzei-
tig auch eine Beschreibungsanzeige im grauen Feld. Das Beispiel in der Abbildung zeigt die
Auswahl der Merkmalsauspragung ,,Digitale Produkte® und die damit verbundene Beschrei-

bungsanzeige (1).

Des Weiteren erlaubt die Datei eine individuelle Texteingabe im orange gekennzeichneten Be-
reich. Demnach kann der Anwender neben der Auswahl der jeweiligen Merkmalsauspriagung,
auch einen entsprechenden Eintrag vornehmen, um die Geschéftsmodellmatrix an seinen spe-
zifischen Anwendungsfall anzupassen. Fiir ein besseres Verstandnis der Eingabemdglichkeiten,
ist ein gelbes Pop-up-Fenster in der Geschidftsmodellmatrix integriert, worin zum einen eine
kurze Arbeitsanweisung und zum anderen die Texteingabe fiir Netflix als Beispiel hinterlegt ist
(2). Beide beschriebenen Funktionen sind fiir alle Merkmalsauspragungen und Eingabebereiche

der 16 Dimensionsmerkmale hinterlegt.

Abbildung 38 zeigt die Darstellung des integrierten Fallbeispiels von Netflix, das sowohl ein-
als auch ausgeschaltet werden kann (3. Funktion). Diese Funktion wurde integriert, Um dem
Anwender der Matrix anhand eines Unternehmensbeispieles ein besseres Verstdndnis fiir die
Verwendung der Geschéftsmodellmatrix zu geben. Wenn der ,,An‘“-Schalter vom Anwender
angeklickt wird, werden alle Dimensionseintrdge fiir Netflix in die entsprechenden Felder ein-
getragen. Bei der Betitigung des ,,Aus““-Schalters werden die Eintrage von Netflix wieder ge-

16scht.

AuBerdem ist ein griines Papierfliegersymbol hinterlegt, iiber das die Analysefunktionen akti-
viert werden kann. Im Grunde wird durch die Betéitigung des Knopfes entsprechende Makro

aktiviert, sodass alle vorgenommenen Eintridge in der Geschiftsmodellmatrix in ein anderes
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Arbeitsblatt tibertragen werden. AnschlieBend werden die Daten automatisch ausgewertet.

Notizen 2u den einzelnen Merkmalsauspragungen
Digitale Produkte: werden Gber ein Datennetz verschickt, beruhen auf und konnen ohne Kosten werden (z.5. Musik, Bilder, Videos, E- Oemibidboel

Books etc.). NETFLIX @
An Aus

Geschiftsmodellmatrix

Name des Unternehmens: Netflix

Materielle Guter Product-Service Immatrielle Guter
Systems

Rechte Dienstleistungen Digitale Guter

Leistung goter

Gebrauchsgiter | Vebrauchsgiter Digitale Digitale Content
Produkte stieistungen
Videos Videos

Materielle Giter Product-Service Immatrielle Gater
Systems

Leistung des. Konsumgiiter Produktions- Rechte Dienstleistungen Digitale Giter
Unternehmens. guter

Nutzversprechen

Gebrauchsgiter | Vebrauchsgiter Digitale Digitale ntent
Produkte Dienstleistungen
Streaming Service Sucaming Service
Fir Filme und Hir Filme und
Setien Serien
@ Unternehmensbeispiel
An Aus

Abbildung 38: Auszug der Geschiaftsmodellmatrix mit der Darstellung der 3. Funktion
Quelle: selbsterstellt

Das rote Miilleimersymbol hingegen 19scht alle vorgenommenen Eintrége in der Geschaftsmo-

dellmatrix, sodass diese nicht manuell vom Anwender geldscht werden miissen.

Die vierte Funktion der Geschiftsmodellmatrix-Datei umfasst ein Analysetool. Mit diesem hat
der Anwender die Moglichkeit mehrere eingetragene Geschiftsmodelle auswerten zu kdnnen.
Er kann fiir sich relevante Geschéftsmodelle in die Geschéftsmodellmatrix einpflegen und an-
schlieBend auf Gemeinsamkeiten oder Unterschiede analysieren. An dieser Stelle soll erwdhnt
werden, dass das 5. Kapitel eine Analyse von acht ausgewéhlten plattformbasierten Geschifts-
modellen mittels der Geschéftsmodellmatrix bereithélt. Die im 5. Kapitel durchgefiihrte Ana-
lyse untersucht, ob Merkmalsgemeinsamkeiten zwischen den jeweiligen Geschéftsmodellen er-

mittelt werden konnen.

Die entwickelten Analysetools beinhaltet zum einen eine Auswertungskarte und zum anderen
Infografiken tiber die jeweiligen Geschiftsmodelle. Die folgende Abbildung zeigt die automa-

tisch generierte Auswertungskarte am Beispiel von Netflix.
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Abbildung 39: Beispielhafte Darstellung der 4. Funktion: Auswertungsart
Quelle: selbsterstellt

Die Abbildung zeigt die gesamte Geschéftsmodellmatrix in Kombination mit den eingetrage-
nen Werten von Netflix, die in Form eines Pfades dargestellt ist. Der Vorteil dieser Auswer-
tungsform besteht darin, dass der Betrachter einen schnellen Uberblick beziiglich der Ge-
schiftsmodellzusammensetzung des betrachteten Unternechmens erhélt. Dieses kann anschlie-

end mit anderen Geschéftsmodellen verglichen werden. Da diese Auswertungsform jedoch
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einen recht qualitativen Charakter besitzt und sich eher fiir die Darstellung einiger weniger Ge-
schiftsmodelle eignet, wurde noch eine zweite eher quantitative Auswertungsform implemen-

tiert.

Das zweite Analysetool beinhaltet eine numerische Abbildung der betrachteten Geschaftsmo-
delle. Das bedeutet konkret, die Integrierung einer Tabelle, die die Anzahl an auswéhlbaren
Merkmalauspriagungen erfasst und als Summe wiedergibt. Angenommen acht Geschiftsmo-
delle, von denen sechs als konsumierte Leistung ein Verbrauchsgut ausgewéhlt haben, wurden
in die Datei eingepflegt, dann kann die Tabelle dieses erfassen und die entsprechende Summe
von sechs wiedergeben. Die Anwendung dieser Auswertungstabelle wird im 5. Kapitel an den
jeweiligen Anwendungsbeispielen veranschaulicht. Des Weiteren werden im Unterkapitel 5.2.2

die numerischen Analysetools noch einmal néher vorgestellt.

Die fiinfte Funktion der Geschéftsmodellmatrix umfasst die automatisierte Generierung eines
Beschreibungstextes des jeweiligen Geschéftsmodelles. Hierbei basieren die generierten Be-
schreibungstexte auf einer Kombination aus vorgeschriebenen Textbausteinen und den entspre-
chenden Beschreibungen, die der Anwender individuell in das jeweilige Textfeld geschrieben
hat. Durch die in der Datei hinterlegten Formeln werden die individuellen Textpassagen mit
den jeweiligen Textfeldern verkniipft. Insgesamt kann der Anwender fiinf Beschreibungstexte
tiber das Nutzenversprechen, den Produktentwurf, der internen und externen Wertschopfung
und das Ertragsmodell lesen. Als Beispiel zeigt die folgende Abbildung den automatisch gene-

riertes Beschreibungstext des Produktentwurfes von Netflix.?!

Beschreibung des Produktentwurfes

Streaming Service fur Filme und Serien ist die einzige Leistung die Netflix dem Kunden anbietet. Dem
Kunden wird eine umfangreiche Auswahl an Videos angeboten (3682 Filme und Serien). Hierbei
kénnen auch Videos bezogen werden, die selten nachgefragt sind. Die angebotenen Videos werden
jedem Kunden einheitlich zur Verfigung gestellt. Jeder Kunde der auf Netflix zugreift wird identisch
behandelt (einheitliche Benutzeroberflache fir jeden Kunden). Empfehlungen, verschiedene Genres,
Suchfunktionen und Streaming on Demand bieten dem einzelnen Kunden eine grolRe Bandbreite an
Konfigurationsméglichkeiten, um die Leistung von Netflix (Streaming Service fiir Filme und Serien)
individuell gestalten und moglichst exakt auf die entsprechenden Bedirfnisse abstimmen zu kénnen.
Das Bediirfnis nach Unterhaltung istder einzige Grund weshalb Kunden auf Netflix zugreifen.

Abbildung 40: Automatisierte Beschreibung des Produktentwurfes von Netflix
Quelle: selbsterstellt

Es ist ersichtlich, dass der Text zwar lesbar, aber sprachliche Ungereimtheiten aufweist. Dieses

ist als problematisch zu erachten und muss zukiinftig verbessert werden. Nichtdestotrotz kann

2l Die weiteren automatisierten Beschreibungstexte von Netflix befinden sich in Anhang 12: Automatisierte Be-
schreibungstexte von Netflix.
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die Textbeschreibung den Anwender darin unterstiitzen, sich noch einmal das neukonzipierte

Geschéftsmodell zu verdeutlichen und entsprechende Anpassungen vorzunehmen.

Des Weiteren sieht die Geschédftsmodellmatrix neben der automatisierten Geschiftsmodellbe-
schreibung eine zusitzliche Funktion vor, die den Kreativititsprozess unterstiitzen soll. Diese
Funktion basiert auf den 55 vorgestellten Geschidftsmodellmerkmalen des St. Galler Business
Model Navigators. Demnach konnten einige Geschéftsmodellmerkmale, wie z.B. das Rent
instead of Buy-Prinzip direkt in die Geschiftsmodellmatrix als auswéhlbare Merkmalsauspra-
gung ibernommen werden. Die Geschiftsmodellmerkmale, die nicht direkt in der Geschéfts-
modellmatrix auswihlbar sind, wurden jedoch nachtraglich als Kombinationsbaustein einge-
fiigt. An dem Prinzip des Supermarkets (49. Geschiftsmodellmerkmal) kann dieses erldutert

werden.

Gassmann et al (2017, S. 49) beschreiben das Supermarkt-Prinzip, als die Bereitstellung einer
umfassenden und preisgiinstigen Produktvielfalt, wodurch eine Vielzahl an Kundenbediirfnis-
sen abgedeckt werden sollen. Demzufolge ist das zentrale Element des Supermarkt-Prinzips,

die Bereitstellung einer gro3en Produktvielfalt.

In der Geschéftsmodellmatrix kann der Anwender zwar nicht das Supermarktmodell als Merk-
mal fiir die Produktvielfalt direkt auswahlen, kann die Produktvielfalt aber trotzdem anpassen,
indem er eine breite Produktbreite und tiefe Produkttiefe auswihlt. Dieses entspricht, dann
ziemlich genau dem Konzept eines Supermarktes. Wenn anschlieBend beide Merkmalsauspra-
gungen ausgewahlt wurden, erkennt die Datei, dass der Anwender indirekt das Supermarktmo-

dell ausgewdhlt hat und zeigt diese dann nachtriglich an.

Zwar stellt das nicht eine exakte Ubertragung des Supermarktprinzips dar, kann jedoch als an-
ndhernde Nachbildung davon angesehen werden. Die folgende Abbildung zeigt die fiir Netflix

automatisch generierte Geschiaftsmodellmerkmalsauswabhl.
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Ausgewahlte Geschiftsmodellmerkmale

Flatrate, Long Tail, Peer-To-Peer, Rent Instead of Buy, Subscription

Erweiternde Kombinationsempfehlungen

Cash Machine, Guaranteed Availability, Leverage Customer Data, Mass Customization

Abbildung 41: Automatisch generierte Geschiftsmodellmerkmalsauswahl fiir Netflix

Quelle: selbsterstellt

Der obere Abschnitt zeigt diejenigen Geschéftsmodellmerkmale, die direkt in der Matrix aus-
gewihlt wurden und der untere Abschnitt die Geschédftsmodellmerkmale, die aus einer Kombi-
nation der einzelnen Merkmalsauspridgungen bestehen, so wie es bereits am Beispiel des Su-

permarkts gezeigt wurde.

Die Zuordnung der einzelnen Geschiftsmodellmerkmale basiert auf einer Abgleichung mit den
breitgestellten Informationen des digitalen und freizugédnglichen Business Model Navigators
Beta/0.6. Hierbei haben Mollers und Visini (2019, 0.S.) in ihren Arbeiten mehrere duzende
Unternehmen analysiert und den einzelnen 55 Geschéftsmodellmerkmalen entsprechend zuge-
ordnet. Die daraus gewonnen Erkenntnisse wurden in der Geschéftsmodellmatrix iibertragen

und angepasst.

Die letzte Funktion der Geschiftsmodellmatrix besteht in der automatisierten Erstellung eines
Business Model Canvas. Hierbei werden dhnlich wie bei der Geschiaftsmodellbeschreibung,
mehrere Textbausteine mittels hinterlegter Formeln in die entsprechenden Dimensionen einge-

ordnet.

Als Ergebnis erhdlt der Anwender einen ersten Entwurf des Business Model Canvas. Die fol-

gende Abbildung zeigt einen Ausschnitt des automatisch generierten Prototyp-Business Model

Canvas anhand des Key Partners, der Key Activities und der Key Resources.?

22 Die gesamte Darstellung des Prototyp-Business Model Canvas von Netflix befindet sich in Anhang 13: Proto-
typ-Business Model Canvas von Netflix
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Key Partners Key Activities

- Fur die Vervollstandigung der Wertschdpfung - Die Kunden greifen auf Netflix zurlick, da sie digitale

kooperiert Netflix mit externen Partnern. Hierbei Videos beziehen méchten.

besteht die primare Leistung des Partners darin, digitale

Filme und Serien fir den Kunden bereitzustellen. - Hierbei bietet Netflix die digitale Dienstleistung
'Streaming Service fir Filme und Serien' an, sodass die

- Netflix hat keinen Einfluss auf die Entwicklung der Kunden auf Videos zugreifen konnen.

Videos, da sie durch verschiedene Filmstudios
(wachsende Tendenz fiir eigene Produktionen)
entwickelt werden.

- Filmstudios (ausgenommen sind 'Netflix Originals')
produzieren fir Netflix die bereitgestellten Videos.

Key Resources

- Fur die Vervollstandigung der Wertschopfung
kooperiert Netflix mit externen Partnern. Hierbei
besteht die primare Leistung des Partners darin, digitale
Filme und Serien fiir den Kunden bereitzustellen.

- Netflix stellt als Streaming Plattform ein Unternehmen
da, dass den Wertschdpfungsprozess an der Vernetzung
von Nutzergruppen ausgerichtet hat. Die Videos werden
von Netflix bereitgestellt indem Netflix als Intermediar
zwischen den Netzwerkteilnehmer agiert und den
Vermittlungsprozess im Zentrum der unternehmerischen
Tatigkeit legt. Hierdurch kann Netflix von positiven
Netzwerkeffekten profitiert.

Abbildung 42: Ausschnitt des Prototyp-Business Model Canvas am Beispiel von Netflix
Quelle: selbsterstellt

Die Texte in den jeweiligen Feldern des Business Modell Canvas wurden aus den Eingabefel-
dern der Geschiftsmodellmatrix extrahiert, angepasst und entsprechend eingefiigt. Das verwen-
dete Zuordnungsschema der Dimensionen des Business Modell Canvas und der Geschaftsmo-
dellmatrix lésst sich wie Folgt abbilden:

Dimensionsbestandteile des Dimensionsbestandteile der
Business Model Canvas Geschiiftsmodellmatrix

* Leistung des Partners
Key Partners = *  Produktentwicklung
*  Fertigungstiefe

* Konsumierte Leistung

Key Activities = . .

y v *  Unternehmerische Leistung
Key Resources = *  Strukturmuster der Wertschopfung
Value Proposition = * Kundennutzen
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*  Produktvielfalt
* Leistungsvielfalt

¢ Kundennutzen

Customer Relationship g * Kundenakquise iiber Kunden

* Kundenakquise iiber das eigene Un-
Channels = ternechmen
* Kundenakquise iiber Partner

Customer Segment = * Kundensegment

Cost Structure = * Partnervergiitung als Kostenbasis

* Einnahmequelle des Unternehmens
Revenue Streams = *  Bezahlmodell
* Preisfestlegung

Demnach basiert bspw. der Beschreibungstext des Key Partners auf den Eingabefeldern, die in
der Geschéftsmodellmatrix fiir die Leistung des Partners, der Produktentwicklung und der Fer-
tigungstiefe erarbeitet wurden. Es ist ersichtlich, dass einige Dimensionsbestandteile des Busi-

ness Model Canvas hinreichend abgebildet werden kdnnen, wie z.B.:

* Einnahmequelle des Unternehmens
Revenue Streams = *  Bezahlmodell

* Preisfestlegung
Andere Felder hingegen sind eher als kritisch anzusehen, wie z.B. die Cost Structure. Auf der
anderen Seite soll der Prototyp-Business Model Canvas einen Versuch darstellen eine Grund-

lage zu schaffen, die fiir den weiteren Entwicklungsprozess des Geschéftsmodelles verwendet

werden kann.

Abschlieend ldsst sich festhalten, dass die Geschédftsmodellmatrix als Anwendungswerkzeug
eine Vielzahl an Funktionalitdten bereithilt, die zum einen die Verwendbarkeit der Matrix ver-

bessert und zum anderen die Analyse von Geschiftsmodellen ermoglichen soll.

An dieser Stelle sollte trotzdem noch einmal hervorgehoben werden, dass es sich bei den vor-
gestellten Funktionalitdten um prototypische Anwendungen handeln, die es zukiinftig sowohl
technisch als auch inhaltlich weiterauszuarbeiten gilt. Demzufolge konnen Inkorrektheiten be-

zliglich der entwickelten Methode nicht ausgeschlossen werden.

Aufbauend auf der gesamten Vorstellung der Geschiaftsmodellmatrix, soll im Folgenden Kapi-

tel eine beispielhafte Anwendung dieser vollzogen werden.
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5. Anwendung der Geschaftsmodellmatrix mit Evaluierung

Das folgende Kapitel unterteilt sich in zwei Hauptabschnitte. Der erste Abschnitt (Kapitel 5.1),
soll zunéchst aufzeigen wie die Geschiftsmodellmatrix als Methode verwendet werden kann.
Hierbei sollen die einzelnen Entwicklungsschritte behandelt werden. Der zweite Abschnitt (Ka-
pitel 5.2) umfasst eine Analyse von bereits existierenden Plattform-Geschéftsmodellen mittels
der Geschéftsmodellmatrix. Der Grund weshalb eine solche Analyse vorgenommen wird, be-
steht darin, dass ermittelt werden soll, ob und wodurch sich plattformbasierte Geschiftsmodelle
prinzipiell auszeichnen. Hierdurch sollen Erkenntnisse gewonnen werden, ob bestimmte Merk-

malsauspragungen vorhanden sind, die in jedem Plattformmodell enthalten sind.

Ziel dieses Kapitels besteht darin, Handlungsempfehlungen fiir die Entwicklung von Okosys-
tem-Plattformmodellen abzuleiten, die anschlieBend fiir die Verwendung der Geschéftsmodell-

matrix genutzt werden konnen.

5.1 Darstellung der Methode der Geschiftsmodellmatrix

Basierend auf der entwickelten Geschiaftsmodell soll im folgenden Abschnitt zunéchst die me-
thodische Verwendung der Geschiftsmodellmatrix dargestellt werden. Darauf aufbauend wird
eine Geschiftsmodellanalyse von ausgewihlten Unternehmen anhand der Geschéftsmodell-

matrix vorgenommen.

Die Methode der Geschiftsmodellmatrix orientiert sich an den zugrundeliegenden Prinzipen
und dem Design des vorgestellten St. Galler Business Model Navigators fiir die Entwicklung
von Geschiftsmodellen. Demzufolge wird auch das Abstraktionsprinzip mitberiicksichtigt. Ins-
gesamt umfasst die Methode der Geschédftsmodellmatrix drei Entwicklungsschritte, die es nun

gilt ndher zu beschreiben.

1. Schritt — Initiierung: Umfeldanalyse & Grobkonzept

Initiierung , B
Verstdndnis- " Architeun ?:S:,Z}h;; il
teure | schopfung ‘
grundlage s faktoren

SCh affen Ertragsmodell :

Abbildung 43: Darstellung des 1. Entwicklungsschrittes der Geschiftsmodellmatrix

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 28
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Ahnlich wie der St. Galler Business Model Navigator, sieht die Geschéftsmodellmatrix eben-
falls die Analyse des bestehenden Unternehmensumfeldes vor. Fiir die Entwicklung eines
neuen Geschéftsmodelles muss zunéchst eine gemeinsame Verstandnisgrundlage zwischen al-
len Beteiligten geschaffen werden. Demnach sollte im ersten Entwicklungsschritt ein grobes
Konzept des Geschiftsmodelles ausgearbeitet werden. Hierfiir bietet es sich an, die aus dem
Unterkapitel 2.2.2 ermittelten Geschéftsmodelldimensionen zu verwenden und einmal grob zu
beschreiben. Alternativ kann hierfiir auch das von Gassmann et al. (2017) entwickelte magische
Dreieck verwendet werden. Ziel dieses groben Konzeptes besteht darin, ein Verstiandnis fiir das
Nutzenversprechens, der Architektur der Wertschopfung und dem Ertragsmodell zu entwi-
ckeln. Insbesondere fiir die Entwicklung von Geschiftsmodellen in Kontext digitaler Okosys-
teme sollten die folgenden Fragen mitberticksichtigt werden (vgl. Caruso und Fraunhofer IESE,
2017, S.2):

e Was ist die konkrete Okosystem- und Plattformidee?

e Wie gestaltet sich das Design von Plattform und Marktplatz?

e @ibt es rechtliche Aspekte, die es zu beriicksichtigen gilt (z.B. in Bezug auf der Daten-

schutz-Grundverordnung [DSGVO])?
e Welche Partner gilt es fiir die Teilnahme am Okosystem zu iiberzeugen?
e Wie sieht das Beziehungsgeflecht der agieren Akteure im Okosystem aus?

e Sind erste Gedanken hinsichtlich der Basistechnologie vorhanden?

Neben der Grobbeschreibung der Geschéftsmodelldimensionen sollten die vorgestellten As-
pekte im Rahmen eines ersten Konzeptes beantwortet werden. Als weiteres Hilfsmittel konnte
auch die dargestellte Skizze in Abbildung 36 verwendet werden, um eine Visualisierung des
Geschiftsmodelles vorzunehmen. Wichtig hierbei ist, dass keine Detailfragen beantwortet wer-

den und die erwdhnte Vogelperspektive beibehalten wird.

2. Schritt — Ideenfindung: Anwendung der Geschdiftsmodellmatrix

Ideenfindung

Anwendung derwert.
Geschdifts- ipf""g ‘

modellmatrix Y

Nutzen- \"u\ A = l!!’ ﬂ ‘ | U
versprechen v ! 1
| Konzeptiibertragung = | & [ &8 | &

Abbildung 44: Darstellung des 2. Entwicklungsschrittes der Geschiftsmodellmatrix
Quelle: selbsterstellt

Der zweite Entwicklungsschritt umfasst die Anwendung der Geschiftsmodellmatrix. Hierbei

sollen die erarbeiteten Konzeptideen in die Geschéftsmodellmatrix iibertragen werden. Der
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Vorteil des erarbeiteten Konzeptes aus dem ersten Schritt besteht nun darin, dass der Anwender
bei der Bearbeitung der Geschéftsmodellmatrix bereits eine grobe Vorstellung iiber das zu ent-
wickelnde Geschiftsmodell besitzt. Die einzelnen Merkmalsauspragungen der Geschéftsmo-
dellmatrix konnen den Anwender zusitzlich darin unterstiitzen nicht beachtete Konzeptmdg-
lichkeiten in den Entwicklungsprozess miteinzubeziehen — evtl. konnen sich hieraus auch neue

Geschiftsmodellideen entwickeln.

Sobald das zu entwickelnde Geschéftsmodell in der Geschiftsmodellmatrix abgebildet wurde,

kann der dritte Entwicklungsschritt erfolgen.

3. Schritt — Konkretisierung: Geschdftsmodellausgestaltung

Konkretisierung i [ [t [ o it
Geschdfts- = |m 7]é |0 Iterative — =
modell | & | A [ 42 | i Verbesserung
ausgestalten R E]

Abbildung 45: Darstellung des 2. Entwicklungsschrittes der Geschiftsmodellmatrix

Quelle: selbsterstellt

Das entwickelte Geschéftsmodellkonzept sollte im letzten Schritt iiberpriift und durch einen
iterativen Verbesserungsprozess weiterentwickelt werden. Dieser Prozess kann durch die auto-
matisierte Erzeugung des Geschiftsmodelles in der entworfenen Excel-Datei unterstiitzt wer-
den. Anders als bei dem Business Model Canvas, dem Business Model Navigator oder anderen
Methoden, kann das Geschiftsmodell digital generiert und anhand der aus Unterkapitel 4.4 vor-
gestellten Funktionalitidten erweitert werden. Demzufolge erhilt der Anwender eine prototypi-
sche Auswertung des entwickelten Geschiftsmodelles in Form von Beschreibungstexten und
dem ausgefiillten Business Model Canvas. Des Weiteren werden auf den getdtigten Merkmals-
auswahlen basierend, abgestimmte Geschiftsmodellmuster angezeigt, die der Anwender fiir
den weiteren Entwicklungsprozess beriicksichtigen kann. Diese Funktionen sollen den Anwen-
der darin unterstiitzen das entworfene Geschéftsmodell nochmals zu iiberdenken und ggf. An-

passungen vorzunehmen.

Eine weitere Moglichkeit den Kreativitdtsprozess zu fordern, kann durch die Erarbeitung rele-
vanter Geschiftsmodelle von externen Unternehmen erfolgen. Im Rahmen des vorgestellten
Konfrontations- oder Ahnlichkeitsprinzip aus dem Unterkapitel 2.3.2, empfiehlt es sich, bran-
chenfremde und/oder branchenédhnliche Geschéftsmodelle auszuwéhlen und zu analysieren. Ein
groBBer Vorteil der Geschéftsmodellmatrix besteht darin, dass alle eingepflegten Geschaftsmo-

delle einheitlich abgebildet und betrachtet werden konnen. Die von Gassmann et al. (2017, S.
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23) beschriebene Innovationserkenntnis der kreativen Imitation von Geschdftsmodellen, kann
durch die entwickelte Geschédftsmodellmatrix wesentlich transparenter gestaltet werden. Der
Grund besteht darin, dass die einzelnen Geschéftsmodelle durch das baukastendhnliche Prinzip
entsprechend nachgebaut und stellenweise imitiert werden konnen. Demzufolge kénnen krea-
tive Ideen durch die visuelle Nachmodellierung firmenfremder Geschéiftsmodelle erzeugt wer-

den.

Eine Zusammenfithrung der einzelnen Entwicklungsschritte zu einer gesamtheitlichen Me-

thode, veranschaulicht Abbildung 46.

—

Initiierung .

Verstdndnis- /derer. [Nz A —
grundlage Aletine = s Py
SChaffen X Ertragsmodell ) /

Ideenfindung ) N _—_—_—_
Anwendung fdurwr. [N =|m 0|6 |0
Geschdifts- > Konzeptibertragung =l [2]a]s
modellmatrix \ YSEADIE
y
Iteration

v
Konkretisierung S P o pc ) povin T S R
Geschdfts- = .- Tl Q0 Iterative - -
modell oy | & | e | SR | Verbesserung
ausgestalten | | = | .| o

Abbildung 46: Darstellung der Methode der Geschiiftsmodellmatrix

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 22

Aufbauend auf der vorgestellten Methode der Geschéftsmodellmatrix, soll das folgende Kapitel
den Aspekt der Nachmodellierung bestehender Geschéftsmodelle nochmals aufgreifen. Es soll
gepriift werden, inwiefern die Geschiftsmodellmatrix dazu verwendet werden kann, plattform-
basierte Geschéftsmodelle zu analysieren. Erkenntnisse fiir die Entwicklung digitaler Okosys-

teme sollen hieraus abgeleitet werden.
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5.2 Anwendung der Geschiiftsmodellmatrix als Analyseinstrument

Die im Folgenden vorgenommene Analyse soll untersuchen, ob sich Okosystem-Plattformen
durch branchentiibergreifende Charakteristiken auszeichnen. Hierfiir soll die Geschéftsmodell-
matrix als ein Analyseinstrument verwendet werden. Die Basis der durchgefiihrten Analyse
bildet die Beschreibung von acht Plattformgeschaftsmodellen, die anschlieBend in der Ge-
schiftsmodellmatrix abgebildet werden sollen. Durch die Nachmodellierung dieser Geschéfts-
modelle sollen Merkmalsgemeinsamkeiten oder -unterschiede im Kontext des Nutzenverspre-

chens, der Architektur der Wertschopfung und des Ertragsmodelles erortert werden.

Das Ziel dieser Analyse besteht darin, Merkmalspfade zwischen den einzelnen Geschiftsmo-

dellen zu identifizieren.

Aufstellung der zu untersuchenden Hypothese
Basierend auf der Zielsetzung wird die Hypothese abgeleitet, dass sich die untersuchten Oko-
system-Plattformen durch brancheniibergreifende Geschéiftsmodellmerkmale auszeichnen und

eine einheitliche Geschaftsmodellstruktur aufweisen.

Die Verifizierung oder Falsifizierung der Hypothese wird im abschlieBenden Teil des Unterka-

pitels 5.2.3 vorgenommen.

5.2.1 Vorstellung der betrachteten Okosystem-Plattformen

Das folgende Unterkapitel stellt zunichst die acht analysierten Unternehmen vor. Hierbei wird
Bezug auf die unternehmensspezifischen Geschdftsmodelle und die jeweiligen Geschdiftsergeb-
nisse genommen. Die Vorstellung des Geschéftsmodelles soll die Charakteristiken jedes Platt-
formmodelles aufzeigen. Die Beschreibung des Geschiftsergebnisses zeigt wiederum den wirt-
schaftlichen Erfolg des Geschéftsmodelles auf. Basierend auf diesen Unternehmensvorstellun-
gen, soll im darauffolgenden Unterkapitel die Geschiftsmodellanalyse der ausgewihlten Un-

ternechmen mithilfe der Geschiaftsmodellmatrix durchgefiihrt werden.

5.2.1.1 Airbnb

Das US-amerikanische Unternehmen Airbnb Inc., welches fiir Air, Bed and Breakfast steht,
wurde 2008 als gleichnamige digitale Plattform gegriindet, die reisende Touristen mit lokalen
Gastgebern vernetzt. Zum einen bietet die Plattform Gastgebern die Mdglichkeit an, ihre Rdum-

lichkeiten zur Verfiigung zu stellen, um zusitzliche Mieteinnahmen zu erzielen.
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Zum anderen kdnnen Reisende mit Airbnb einzigartige Aufenthalte bei lokalen Gastgebern bu-
chen, wodurch verglichen zu Hotels, oftmals Geld gespart und gleichzeitig ein Kontakt zu ein-
heimischen Bewohnern gekniipft werden kann. Aktuell ist Airbnb weltweit in 191 Landern mit
fiinf Millionen gelisteten Unterkiinften vertreten. Die Besonderheit von Airbnb besteht darin,
dass das Unternehmen keiner dieser Unterkiinfte besitzt und nur als Vermittler zwischen Gast-
geber und Unterkunftssuchender agiert. Neben der Bereitstellung der Unterkunftsvermittlungs-
plattform stellt Airbnb keine weiteren Leistungen bereit (vgl. Airbnb Inc., 2019a, 0.S.; Csizi,
2019, S. 2).

Geschiiftsergebnis der Airbnb Inc.

Aktuell veroffentlicht die Airbnb Inc. keine Geschiftsberichte oder Jahresabschliisse, jedoch
soll nach Angaben des Airbnb Chief Executive Officer Brian Chesky, ein Borsengang vor 2020
stattfinden. Deshalb konnen die Einnahmequellen des Unternehmens nicht detailliert vorge-
stellt werden. Jedoch konnte nach Angaben von CNBC, Airbnb im Geschéftsjahr 2017 einen
Umsatz (in engl. Net Sales) von rund $2.600.000.000 und einen Bruttogewinn (in engl. Opera-
ting Income) von $100.000.000 erzielen. Das entspricht einer Bruttomarge (in engl. Operating
Margin) von 3,85%. Des Weiteren konnte Airbnb mehr als eine Milliarde USD im dritten Quar-
tal 2018 erwirtschaften. Aktuell wird der Wert von der Airbnb Inc. bei etwa 31 Milliarden USD
notiert (vgl. Bosa und Salinas, 2019, 0.S.; Gmelich, 2019. 0.S.).%

Kurzbeschreibung des Geschiiftsmodelles der Airbnb-Plattform

Wie bereits vorgestellt ist Airbnb eine zweiseitige Online Unterkunftsvermittlungsplattform,
die es Reisenden ermoglicht, private Wohnrdume zu buchen. Personliche Profile sowie ein Be-
wertungssystem geben den Reisenden Auskunft iiber den Gastgeber und dessen Angebot. Um-
gekehrt konnen die Gastgeber gleichermallen die Profile der Reisenden iiberpriifen und an-
schlielend entscheiden, an wen sie ihre Rdumlichkeiten vermieten mochten. Airbnb erhélt bei
jeder Buchung Provisionen, sowohl von den Gastgebern als auch von den Reisenden. Fiir jede
Buchung berechnet Airbnb dem Gastgeber zwischen 14 und 22% der jeweiligen Buchungsge-
biihr. Dariiber hinaus berechnet Airbnb dem Gast in der Regel 3% fiir jede erfolgreich abge-

schlossene Transaktion. Diese Gebiihr kann unter Umstdnden aber auch hoher liegen, wenn

2 Der Umsatz beschreibt die gesamten Umsatzerldse, die ein Unternehmen erzielt hat. Der Bruttogewinn oder
auch EBIT (earnings before interest and taxes) gibt das Finanzergebnis abgezogen von den entstandenen Kosten
(z.B. Personalkosten) und sonstigen betrieblichen Aufwénden, vor Zinsen und Steuern an. Demnach gibt der
EBIT Aufschluss auf den Erfolg einer Unternehmung. Die Bruttomarge/Rohmarge ist wiederum das Verhéltnis
aus Umsatzerlosen und dem Bruttogewinn (vgl. Wohe, 2013, S. 756 f.; Pomp, 2015, S. 85 f.).
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strenge Stornierungsbedingungen von Seiten des Gastgebers vorliegen. Des Weiteren ist anzu-
merken, dass Airbnb aktuell keine externe Werbung auf der Unternehmenswebseite zulésst.
Dafiir bietet Airbnb ein sog. Airbnb Affiliate Program an, worin sowohl Gastgeber als auch
reisende Giste als Recruiter von Neukunden teilnehmen konnen. Fiir jeden neu angeworbenen
Airbnb-Gast oder Gastgeber, erhédlt der Airbnb-Recruiter eine fixe Provision (vgl. Airbnb Inc.,
2019a, 0.S.; Airbnb Inc., 2019b, 0.S.; Airbnb Inc., 2019c, 0.S.).

5.2.1.2 Amazon Marketplace

Der Amazon Marketplace wird in dieser Arbeit als die digitale Marktplatz-Plattform der US-
amerikanischen Amazon.com, Inc definiert. Der Amazon Marketplace ist eine digitale Ver-
kaufsplattform, auf der gewerbliche und private Anbieter iiberwiegend neue, aber auch ge-
brauchte Waren Kdufern iiber das Internet anbieten kdnnen. Hierbei gilt es zu erwéhnen, dass
Amazon.com ausschlieBlich Neuwaren anbietet und umfassende Richtlinien den Marketplace-
Anbietern vorschreibt (der sog. Leitfaden fiir Zustandsangaben), welchen Zustand die Ge-
brauchtwaren aufweisen miissen, sodass diese fiir den Verkauf auf dem Amazon Marketplace
geeignet sind. Demzufolge hat der Amazon Marketplace keinen Flohmarktcharakter, da ge-
wisse Qualitdtsstandards von den Verkédufern eingehalten werden miissen. Prinzipiell kann sich
jedoch jeder der Plattform als Verkdufer anschlieen (vgl. Amazon.com Inc., 2019b, 0.S.; Fost

und Hotz, 2017, S. 678).

Geschiiftsergebnis der Amazon.com, Inc.

Im Allgemeinen kann festgehalten werden, dass die gesamte Unternehmensstruktur der Ama-
zon.com ein komplexes Konstrukt verschiedener Geschiftsbereiche darstellt. Neben der Ein-
nahmengenerierung durch den Amazon Marketplace werden weitere Erlése durch verschiedene
Geschiftsbereiche erwirtschaftet. Insgesamt werden sechs Einnahmequellen im Geschéftsbe-
richt der Amazon.com, Inc. aufgefiihrt, die in der folgenden Abbildung zusammengefasst sind.
Des Weiteren konnte eine durchschnittliche Quartalsumsatzwachstumsrate, basierend auf den

Quartalszahlen von Q1 2017 bis Q4 2018, von 11,81% verzeichnet werden.?*

24 Alle in dieser Arbeit getitigten Berechnungen der Quartalsumsatzwachstumsraten basieren auf den jeweiligen

Jahresberichten von 2017 bis 2018 des jeweiligen Konzerns. Das bedeutet, dass das Wachstum von einem Quar-

tal zum anderen, verglichen und prozentual berechnet wird. Im Folgenden werden auf weitere Verweise hinsicht-
lich der Berechnung der Wachstumszahlen verzichtet.
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Visualisierung des erwirtschafteten

Umsatzes und Betriebsergebnisses Umsatzaufteilung nach Produktsegmenten
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(1) Online Stores: Alle Einnahmen, die durch den Verkauf von digitalen oder physischen Produkten
Uber den Marktplatz generiert wurden.

(2) Physical Stores: Alle Einnahmen die durch den Verkauf in physischen Ladenflachen erwirtschaftet
wurden (z.B. Amazon Go).

(3) Third-party seller service: Alle Einnahmen, die an Serviceleistungen fiir Partner erbracht wurden
(z.B. Logistikiibernahme durch Amazon).

(4) Subscription service: Alle Einnahmen, die durch Amazon Prime Mitgliederschaften erzeugt
wurden.

(5) AWS: steht flir Amazon Web Service und beinhaltet alle Einnahmen, die durch den Cloud-
Computing-Service erbracht wurden.

(6) Other: Alle Einnahmen, aus unterschiedlichen kleineren Bereichen. Dieses umfasst vor allem
digitale Marketing Dienstleistungen.

Abbildung 47 Darstellung der Geschéftszahlen im Jahr 2018 der Amazon.com, Inc.
Quelle: in Anlehnung an Amazon.com Inc., 2018, S. 65 ff.

Durch den Amazon Marketplace wurden mit einem Umsatz von $122.987.000.000 rund 53%
der gesamten Einnahmen erzielt (rechte Abbildung). Hierbei kann von einer komplexen Er-
16sstruktur zwischen den einzelnen Bereichen ausgegangen werden, sodass gegenseitige Wech-
selwirkungen zwischen dem (3) third-party seller service, den Amazon Prime Mitgliedschaften
(in (4) subscription servive enthalten) und dem Amazon Marketplace (abgebildet durch (/) on-
line stores) angenommen werden konnen. Wenn die Verkaufszahlen auf dem Amazon Market-
place steigen, kann davon ausgegangen werden, dass die Zahl der Prime Mitgliedschaften eben-
falls ansteigt, wodurch sich auch mehr Anbieter der Plattform anschlieBen, um den third-party

seller service in Anspruch zu nehmen.

Einen weiteren interessanten Aspekt zeigt die linke Graphik der Abbildung 47. auf. Der Amazon
Web Service (AWS) hat mit 11% des gesamten Umsatzes, 59% des Betriebsgewinnes erwirt-
schaftet. Das bedeutet, dass die Bruttomarge des AWS bei 24% liegt, wohingegen der Amazon

Marketplace in Kombination mit den anderen Einnahmequellen bei ungefahr 3% liegt und als
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nahezu unrentabel angesehen werden kann. Vor allem unter dem Gesichtspunkt, dass der inter-
nationale Amazon-Marketplace (beinhaltet u.a. Japan, Deutschland und GroBbritannien) seit
2016 ein Verlustgeschift darstellt und im Geschiftsjahr 2018 ein Betriebsverlust von
$2.142.000.000 verbucht wurde.”® Demzufolge bedeutet das, dass das internationale Markt-

platzgeschift nicht rentabel fiir die Amazon.com, Inc. ist (vgl. Amazon.com Inc., 2018, S. 24).

Neben der Betrachtung des Finanzergebnisses, die deutlich aufzeigt, wie gering die Gewinn-
marge des Amazon Marketplaces tatsdchlich ist, muss festgehalten werden, dass die Ama-
zon.com Inc. erst an weltweiter Bekanntheit als digitaler Marktplatzanbieter gewonnen hat und
der Amazon Marketplace demnach, als wichtiges Instrument der Corporate Identity angesehen
werden sollte und das Verlustgeschift auf internationaler Basis mitunter rechtfertigt. Neben der
Darstellung des gesamten Amazon.com-Konzerns, soll nun die Arbeit insbesondere die Funk-
tionsweise der Amazon Marketplace-Plattform vorstellen, um darauf aufbauend eine Ge-

schéftsmodellanalyse vorzunehmen.

Kurzbeschreibung des Geschdiftsmodelles des Amazon Marketplaces

Neben der urspriinglichen Griindungsidee des Amazon Marketplaces, Biicher als Onlinebuch-
hiandler anzubieten, hat sich das Sortiment neben dem Buchsortiment auf ein umfangreiches
Spektrum verschiedenster Produkte, wie z.B. Elektronikartikel, Mobel, Kleidung etc. ausge-
weitet. Amazon stellt seinen Kunden mehr als 21 Produktkategorien und 12 Konfigurations-
moglichkeiten fiir entsprechende Suchanpassungen bereit. Amazon bietet neben eigenen Ama-
zon-Geriten (Echo, Fire, Kindle etc.) auch eigene Produkte andersnamiger Marken an.?® Jedoch
sind insgesamt 58% aller Warenverkdufe, die iiber den Amazon-Marketplace abgewickelt wur-
den auf Produkte von Drittanbietern zuriickzufiihren. Bei den verbliebenen 42% handelt es sich
entweder um, die bereits erwdhnten eigengefertigten Marken oder um Unternehmen, die exklu-
siv fiir den Amazon Marketplace produzieren. Hierbei gilt es zu beachten, dass Amazon vor
allem im US-amerikanischen Heimatmarkt eine deutlich hohere Anzahl an Eigenmarken be-
sitzt. Aufgrund dessen kann angenommen werden, dass der Amazon-Marketplace sich nur ren-
tiert, wenn eine Mindestzahl an hochmargigen Eigenmarken durch die Verkaufsplattform ab-
gesetzt werden (vgl. Leimeister, 2015, S. 396; Amazon.com Inc., 2018, S. 1; Amazon.com Inc.,

2019c, 0.S.).

% In den USA wurde ein Plus von $7.267.000.000 erwirtschaftet (vgl. Amazon.com Inc., 2018, S. 66).
26 Stand 2017, besaB Amazon 19 Eigenmarken darunter Pinzon (Wische), Strathwood (Mdbel) und Beauty Bar
(Kosmetik) (vgl. Bakir, 2017, 0.S).
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Diese Annahme wiirde sich auch mit den bereits vorgestellten Geschiftszahlen decken, die
Verluste auf den internationalen Méarkten und Gewinne auf den US-amerikanischen Markt auf-

zeigten.

Die Marketingmallnahmen von Amazon zeichnen sich durch die folgenden Charakteristiken

aus (vgl. Fost und Hotz, 2017, S. 681; Johnsen, 2017, S. 94; Amazon.com Inc., 2019d, 0.S.):

e Kundenbasierte Werbekampagnen durch Amazon Gutscheine fiir geworbene Freunde,
wie z.B. Amazon Family Freundschaftswerbung.

e Umfassendes Netzwerk an Affiliate-Partnern, die Verlinkungen zu Amazon-Produkten
auf der Webseite platzieren (AdmazonPartnerNet).

e Erstellung von Kundenprofilen durch Tracking der Nutzerdaten.

e Remarketing durch personalisierte E-Mails.

Das Ertragsmodell des Amazon Marketplaces, stellt sich ebenfalls als komplex dar. Neben dem
Verkauf von eigenen Produkten tiber den Amazon Marketplace, konnen drei weitere Posten fiir

die Einnahmenerzeugung aufgefiihrt werden.

Zum einen werden Einnahmen erzielt durch eine Héndlerprovision, die der Verkaufer fiir jedes
verkaufte Produkt zahlen muss, das iiber den Marktplatz verkauft wurde. Zum anderen werden
Einnahmen durch das sog. Fulfilment-By-Amazon-Programm erwirtschaftet, die ebenfalls der
Verkaufer bei Inanspruchnahme dieses Services an Amazon zahlen muss. Dieser Allround-Ser-
vice, bei dem der gesamte Versanddienst iiber das Amazon-Logistikzentrum abgewickelt wird,
hat den Vorteil fiir den Verkdufer bei einer Kundenbestellung keine logistischen Aufwendun-
gen mehr zu haben. Die anfallenden Gebiihren muss der Verkdufer fiir jede einzelne Kunden-
bestellung zahlen. Die Gebiihren setzen sich aus den Versandkosten, den Lagergebiihren und
zusdtzlichen weiteren Kosten (z.B. Folienbeutel, Luftpolsterfolie etc.) zusammen. Der dritte
Einnahmeposten des Amazon-Marketplace-Ertragsmodelles wird auf Seiten des Kunden erho-
ben. Kunden kdnnen eine Amazon Prime Mitgliedschaft beantragen, die durch eine monatliche
Zahlung gebucht werden kann. Hierdurch kann der Kunde unbegrenzt Bestellungen aufgeben
ohne Versandkosten zahlen zu miissen. Das Programm gilt jedoch nur fiir ausgewihlte Prime-
Produkte, die durch ein entsprechendes Prime-Siegel markiert sind (vgl. Nowroth, 2018, 0.S.;

vgl. Amazon.com Inc., 2019, 0.S.).

Dartiber hinaus ergibt sich ein weiterer Vorteil aus einer Prime Mitgliedschaft, da Kunden kos-
tenlos den Video-Streaming-Service von Amazon in Anspruch nehmen kénnen. Das Streamen

von Videos ist jedoch kein direkter Bestandteil des Amazon Marketplaces und wird demnach
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nicht weiter in dieser Arbeit beleuchtet. Es kann jedoch festgehalten werden, dass Amazon
mithilfe des Amazon-Prime-Angebotes die entsprechenden Geschéftsfelder wohldurchdacht

verknlipft hat.

Die Preise der angebotenen Produkte bildet Amazon auf der Grundlage des sog. dynamic pri-
cings. Hierbei analysiert Amazon das Kduferverhalten seiner Kunden und kombiniert diese Da-
ten mit der aktuellen Marktsituation (z.B. Nachfrage an Produkten), sodass mehrmals tdglich
mittels Algorithmen, die Preise der angebotenen Produkte optimal auf die Zahlungsbereitschaft

der Kunden angepasst werden (vgl. Krdmer und Kalka, 2017, S. 101).

5.2.1.3 eBay

eBay ist eine digitale Verkaufsplattform der gleichnamigen US-amerikanischen eBay Inc. und
bietet seinen privaten und gewerblichen Kunden einen Online Marktplatz fiir die VerduBerung
und den Erwerb von diversen neu und gebrauchten Waren. Die angebotenen Waren kénnen in
unterschiedliche Gebrauchszustinden angeboten werden, sodass eBay vorschreibt, diese mit

entsprechenden Verweisen zu versehen (neuwertig, gut, akzeptabel etc.).

Geschiiftsergebnis der eBay Inc.

Die eBay Inc. erzielte im Jahr 2018 einen Umsatz von rund $10.746.000.000. Der Bruttoge-
winn, belief sich auf $2.530.000.000. Die Einnahmenerlose der eBay Inc. beruhen auf drei Ein-
nahmequellen — der eBay-Marketplace, die Online Ticketborse StubHub! und digitale Marke-
tingdienstleistungen. Hierbei erwirtschaftete die eBay Inc. mit seinem Marktplatz den grofiten
Anteil des Umsatzes (69% des gesamten Umsatzes). Des Weiteren konnte eine Quartalsum-
satzwachstumsrate des gesamten eBay-Konzerns zwischen 2017 und 2018 von 3,32% verzeich-

net werden. (vgl. eBay Inc., 2018, S. 21).

Die folgende Abbildung fasst die Geschéftszahlen des gesamten eBay-Konzerns fiir das Jahr

2018 zusammen.
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Visualislening aes grmrtschaf’feten Umsatzaufteilung nach Produktsegmenten
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(1) Marketplace: Beinhaltet alle Transaktionseinnahmen, die durch den Verkauf von digitalen oder physischen
Produkten Giber den Marktplatz generiert wurden.

(2) StubHub: Online Marktplatz fir den Kauf und Verkauf von Tickets aller Art (z.B. Konzerte, Theater oder
Sportevents). Dieser Posten beriicksichtigt alle Gebiihreneinnahmen, die durch StubHub abgewickelt
wurden. Insgesamt waren 2018, 179 Millionen aktive Nutzer registriert.

(3) Marketing Services: Umfasst alle Marketingeinnahmen (= Unternehmen bezahlen eBay, dass diese Werbung
platzieren diirfen), die auf den beiden Marktplatzen erzeugt werden konnten. Das Abrechnungsmodell
basiert auf einem Pay-per-Impression&Click-Prinzip.

Abbildung 48: Darstellung der Geschéftszahlen im Jahr 2018 der eBay Inc.
Quelle: in Anlehnung an eBay Inc., 2018, S. 21

Der Geschiéftsbericht der eBay Inc. zeigt keine detaillierte Aufteilung zwischen dem erwirt-
schafteten Umsatz und dem daraus resultierenden Betriebsergebnis auf, sodass keine weiteren
Betrachtungen vorgenommen werden konnen. Jedoch entspricht die Bruttomarge der gesamten

eBay Inc. rund 23,54% und weist somit auf ein profitables Plattformgeschéft hin.

Exkurs PayPal Holdings, Inc.

Der von der eBay Inc. urspriingliche gegriindete online Bezahldienst PayPal ist seit dem 17.
Juli 2015 ein eigenstdndiges borsennotiertes Unternehmen mit dem Namen PayPal Holdings,
Inc.?” Demzufolge ist PayPal kein rechtlicher Bestandteil der eBay Inc. mehr, sodass es fraglich
erscheint, ob PayPal noch ein Geschiftsmodellbestandteil der eBay Inc. darstellt. Auf der an-
deren Seite ist der Online-Bezahldienst PayPal in das Ertragsmodell von eBay fest integriert,
da eBay, PayPal als Bezahlform fiir seine Kunden anbietet. Demzufolge sind Geschaftsmodell-
verkniipfungen zwischen der eBay Inc. und PayPal Holdings, Inc. vorhanden, sodass von posi-

tiven Wechselbeziehungen zwischen beiden Unternehmen ausgegangen werden kann. Die

7 Die Aktien der PayPal Holding Inc. wurden anteilig (= pro rata distribution) an die eBay-Aktionére ausge-
schiittet, sodass infolgedessen die Aktionére fiir jede eBay-Aktie eine PayPal-Aktie erhielten. Insgesamt wurden
ca. 1,2 Milliarden Aktien an die eBay-Aktionére ausgeschiittet. Ab diesem Zeitpunkt ist die PayPal Holding Inc.
eine von eBay rechtlich losgeldste Aktiengesellschaft (vgl. PayPal Holding Inc., 2018, S. 7).
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PayPal Holding, Inc. erwirtschaftete im Jahr 2018 einen Umsatz von $15.451.000.000 mit ei-
nem Betriebsergebnis von $2.057.000.000. Demnach konnte die PayPal Holding, Inc. einen

grofleren Umsatz als die eBay Inc. erzielen mit einem vergleichsweise geringeren Betriebser-

gebnis (vgl. PayPal Holdings Inc., 2018, S. 7 ff.).

Abschlieflend ist jedoch festzuhalten, dass der Online-Bezahldienst PayPal zwar als wichtiger
Bestandeteil fiir eine weitere (indirekte) Einnahmequelle der eBay Inc. anzusehen ist, in der fol-
genden Arbeit aber nur als Bezahlmoglichkeit des eBay-Marketplaces angesehen wird und

demzufolge weitere Betrachtungen aufgrund ihrer Komplexitit auleracht gelassen werden.

Kurzbeschreibung des Geschdiftsmodelles des eBay-Marketplace

Der eBay-Marketplace war der erste digitale Marktplatz, durch den eine groB3e Anzahl an Pri-
vatpersonen miteinander verkniipft wurden und sowohl die Position eines Kéufers als auch die
eines Verkdufers einnehmen konnten. Hierdurch war eBay an der Schaffung eines vollig neuen
digitalen Marktes beteiligt. Die Leistung von eBay besteht in der Bereitstellung der Verkaufs-
plattform und dem damit verbundenen Vermittlungsaktivitdten zwischen der Anbieter- und der
Nachfragerseite. Anders als z.B. Amazon, besitzt eBay keine eigenen Lager- oder Logistikzen-
tren. Jedoch kooperiert eBay mit verschiedenen Logistikdienstleistern, um fiir gewerbliche Ver-
kéufer Serviceleistungen anbieten zu kdnnen. eBay nimmt durch das Bereitstellen eines digita-
len Auktionsplatzes eine Spezialistenrolle im Customer-to-Customer-Geschift (C2C-Geschéft)
ein. Gleichzeitig entwickelt sich eBay aus einer Nischenposition hin zu einem Massenmarkt fiir
die unterschiedlichsten E-Commerce-Héandler. Demnach kénnen Verkaufer im B2B-, B2C- o-
der C2C-Segment, verschiedene Positionen einnehmen und als Verkdufer einzelner Waren, Be-
treiber eines eBay-Shops oder Besitzer einer firmeneigenen E-Commerce-Webseite auftreten

(vgl. Meinhardt, 2002, S. 31; Pufahl et al., 2006, S. 182; Heinemann, 2017, S. 26).

Kunden des eBay-Marketplaces konnen auf ein Produktsortiment zuriickgreifen, das 34 Pro-
duktkategorien umfasst (z.B. Elektronik-, Garten- und Fashionartikel) und 12 verschiedene
Such- und Konfigurationsmoglichkeiten verwenden, um die entsprechenden kundenspezifi-

schen Suchanpassungen vorzunehmen (vgl. eBay Inc., 2019a, 0.S.).

Private Verkéufer, die ihre Waren iiber den eBay-Marketplace anbieten, konnen die ersten 300
Produkte kostenlos auf der Plattform des Online-Marktplatzes auflisten. Danach erhebt eBay
eine Auflistungsgebiihr fiir jeden weiteren verkauften Artikel. Zusétzlich berechnet eBay eine

Provision von bis zu 10% auf den Verkaufswert des jeweiligen Produktes. Fiir die Preisbildung
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bietet eBay den Verkdufern an, das Produkt in Form eines Festpreises oder durch einen Aukti-
onspreis zu verdullern. Das Auktionsprinzip hat sich als Markenzeichen fiir eBay etabliert. Je-
doch gibt es momentan eine starke Tendenz, dass die verkauften Produkte iiberwiegend in Form
von Festpreisen verduBlert werden. Stand 2014 wurden bereits nur noch 27% aller verkauften
Produkte des eBay-Marketplaces iliber das Auktionsprinzip verdufert. Im Jahr 2017 lag der An-
teil der AuktionsverduBerungen nur noch zwischen 13% und 20% (vgl. Dawson, 2017, 0.S.;

Steiner, 2017, 0.S.; eBay Inc., 2019b, 0.S.).

5.2.1.4 Facebook

Facebook ist ein US-amerikanisches kostenfreies soziales Netzwerk, der gleichnamigen Face-
book Inc. mit liber 2,27 Milliarden monatlich aktiven Nutzern. Die Nutzer von Facebook ver-
wenden die Plattform, um Kommentare zu posten, Fotos auszutauschen und Links zu Nach-
richten oder anderen Inhalten im Internet zwischen kleineren oder groBeren Nutzergruppen zu
teilen oder zu verdffentlichen. Des Weiteren konnen auch Live-Chats und Kurzvideos von den
Benutzern selbst gedreht und angesehen werden. Demzufolge ist Facebook eine digitale Platt-
form, die fiir die Interaktion zwischen den einzelnen Nutzern mittels verschiedener Webinhalte
entwickelt wurde. Neben der Bereitstellung des gleichnamigen sozialen Netzwerkes, akqui-
rierte die Facebook Inc. eine Vielzahl verschiedener Unternehmen, wie z.B. den Messenger-
Dienst WhatsApp und das soziale Netzwerk Instagram, um das Geschéftsmodell zu erweitern

(vgl. Pfannenberg, 2011, S. 72; Abbruzzese, 2018, 0.S.).

Geschiiftsergebnis der Facebook Inc.

Laut den Zahlen des Geschéftsberichtes (2018) der Facebook Inc. stammen 99% aller Umsatz-
erlose aus Werbeeinnahmen. Des Weiteren heif3it es (Facebook Inc., 2018, S. 42): ,,Our adver-
tising revenue is generated by displaying ad products on Facebook, Instagram, Messenger, and
third-party affiliated websites or mobile applications.” Inwieweit die erwirtschafteten Umsatz-
erlose auf die genannten Produkte zurlickzufiihren sind, ist aus dem Geschéftsbericht nicht er-
sichtlich. Insgesamt konnte im Geschéftsjahr 2018 ein Umsatz von $55.838.000.000 mit einem
Betriebsergebnis von $22.111.000.000 erzielt werden. Das entspricht einer Bruttomarge von
39,60%. AuBerdem verzeichnet die Facebook Inc. eine durchschnittliche Quartalsumsatz-
wachstumsrate zwischen 2017 und 2018 von 11,75%. Eine Zusammenfassung der Geschéfts-

ergebnisse zeigt die folgende Abbildung (vgl. ebenda, S. 33 1.).
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(1) Advertising: Beinhaltet alle Werbeeinahmen, die durch die Vermietung von Werbeflachen auf den entsprechenden
Webseiten und Applikationen der Facebook Inc. erwirtschaftet wurden.

(2) Payments and other fees: Umfasst alle Einnahmen, die durch Geblihren fiir die Nutzung der Zahlungsinfrastruktur der
Facebook Inc. oder durch den Verkauf von Consumer-Hardware Geréten, erzielt werden konnten.

Abbildung 49: Darstellung der Geschéftszahlen im Jahr 2018 der Facebook Inc.
Quelle: in Anlehnung an Facebook Inc., 2018, S. 43 f.

Die Geschéftsmodelldarstellung der gesamten Facebook Inc. erweist sich als schwierig, da zum
einen die Facebook Inc. eine Vielzahl an verschiedenen Unternehmen akquiriert hat und ein
komplexes Gebilde aus verschiedenen Unternehmenssegmente darstellt. Zum anderen ist die
Informationsbereitstellung von Seiten der Facebook Inc. hinsichtlich der Segmentaufschliisse-
lung nicht ausreichend genug, um die Komplexitét des gesamten Konzerns hinreichend abzu-
bilden, wie bereits in den Geschéftsberichten ersichtlich wurde. Demnach werden auf weitere

Analysen beziiglich der Geschéftszahlen verzichtet.

Kurzbeschreibung des Geschdiftsmodelles der Facebook-Plattform

Das Geschéftsmodell von Facebook kann als werbefinanziertes Geschiftsmodell bezeichnet
werden. Ahnlich wie die im Abschnitt 4.3.2 vorgestellte Google-Suchmaschine der Alphabet
Inc., liegt das Hidden Revenue Prinzip der Facebook-Plattform zugrunde, dass in der folgenden

Abbildung vereinfacht beschrieben wird.
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Facebook-Plattform

Nutzer der
Facebook-Plattform

Facebook-
Marketingtools

Abbildung 50; Visualisierung des Geschiftsmodelles von Facebook
Quelle: in Anlehnung an Clark und Hazen, 2017, S. 52; Cuofano, 2018, o.S.

Obwohl die unternehmerische Leistung von Facebook darin besteht, ein soziales Netzwerk an-
zubieten, werden Einnahmen aber nicht direkt durch Mitgliederbetrdge generiert, sondern indi-
rekt mit der Kommerzialisierung entsprechender Werbeflaichen. Demnach kénnen die Face-
book-Nutzer kostenlos auf die Plattform zugreifen, da Facebook seine Einnahmen nicht iiber
seine Nutzer generiert, sondern durch die Unternehmen, die den anfallenden Datenverkehr fiir
sich nutzen wollen. Die jeweiligen Unternehmen zahlen an Facebook Geld, damit diese Wer-
bung auf der Facebook-Plattform schalten konnen. Bezahlt wird fiir jeden Kunden, der auf die

Werbung aufmerksam gemacht wurde (vgl. Clark und Hazen, 2017, S. 52).

Das werbebasierte Preismodel von Facebook gestaltet sich flir die Unternehmen tendenziell
nach einem Cost-per-Click (CPC) oder Cost-per-Impression (CPI) Model. Beide Modelle un-
terscheiden sich darin, dass das Unternehmen entscheiden muss, ob es Geld an Facebook zahlt,
wenn der Kunde auf den Werbebanner klickt (CPC) oder wenn jeweils 1.000 Personen, die
Anzeige gesehen haben (CPI). Beide Kostenmodelle verwenden fiir die Preisbildung der Klicks
und Impressionen ein Auktionssystem, sodass der Preis davon abhéngt, wie viele andere Wer-
betreibende fiir einen einzelnen Klick oder 1.000 Impressionen derselben Zielgruppe bereit sind
zu zahlen. Die durchschnittlichen Facebook-Kosten in den USA beliefen sich im Q4 2018 auf
$1,47 fiir CPI und $0,28 fiir CPC (vgl. AdEspresso, 2018, S. 3 ff.; Facebook Inc., 2019, 0.S.).
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5.2.1.5 LinkedIn

LinkedIn ist ein US-amerikanisches Kommunikationsnetzwerk der gleichnamigen LinkedIn
Corp. und dient der Pflege bestehender Geschéftskontakte. Die LinkedIn-Plattform bietet sei-
nen Nutzern an in Kontakt mit Kollegen und Geschiftspartnern treten zu kdnnen. Des Weiteren
bietet die Plattform auch Tools fiir die Suche von Jobs an und stellt Messaging-Funktionen fiir
die Interaktion zwischen den einzelnen Nutzern bereit. Derzeit sind weltweit {iber 575 Millio-
nen Mitglieder registriert. Das soziale Netzwerk LinkedIn bietet digitale Dienstleistungen an,
mit denen die unternehmerischen Kunden im Stande sind, neue Mitarbeiter zu akquirieren, die
Unternehmensvermarktung zu verbessern und die Steuerung der Informationsverteilung von
digitalen Inhalten zu erleichtern. Auf der anderen Seite konnen private Anwender LinkedIn
nutzen, um die eigenen beruflichen Qualifikationen im sozialen Netzwerk zu présentieren.
Hierfiir konnen sich die Nutzer kostenfrei auf der Plattform anmelden und individuelle Profile

erstellen (vgl. Microsoft Corp., 2018, S. 3 ff.).

Geschidiftsergebnis der LinkedIn Corp.

Am 8. Dezember 2016 wurde die LinkedIn Corp. von der Microsoft Corp. fiir $27.000.000.000
aufgekauft. Infolgedessen resultierte 2017 aufgrund der Akquisition von LinkedIn, ein negati-
ves Betriebsergebnis von $987.000.000, worin Abschreibungen von immaterielle Vermogens-
gegenstiande in Hohe von $866.000.000 enthalten waren. 2018 hat die LinkedIn Corp. Umsatz-
einnahmen von rund $5.259.000.000 erwirtschaften und konnte demnach, verglichen zu den
Umsatzzahlen in 2017 ($2.271.000.000) seinen Umsatz mehr als verdoppeln. Da der aktuelle
Geschéftsbericht der Microsoft Corp. nicht das erzielte Betriebsergebnis der LinkedIn Corp.
offenlegt, kann nur angenommen werden, dass aufgrund des starken Umsatzwachstums zwi-
schen 2017 und 2018, ein positives Betriebsergebnis im Geschéftsjahr 2018 erzielt werden
konnte. Die Einnahmen der LinkedIn Corp. basieren auf drei Kategorien, die als Talent Soluti-
ons, Marketing Solutions und Premium Subscription bezeichnet werden und in der folgenden

Abbildung veranschaulicht sind (vgl. ebenda, S. 25 ft.).
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Visualisierung des erwirtschafteten
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Hinweis: Die Angaben basieren auf den Zahlen fiir das Geschéaftsjahr 2017. Nach aktuellem Stand hat die Microsoft Corp. fiir Linkedin bisher keine aktuelleren
Zahlen verdffentlicht.

(1) Talent Solutions: Die Einnahmen setzen sich aus Hiring und Learning & Development Produkten zusammen. Hiring
Produkte umfassen primér LinkedIn Recruiter, Job Slots, Karriereseiten, Stellenausschreibungen, Abonnements fiir

Stellensuchende und Recruiter Lite-Abonnements. Unternehmen erhalten Zugang zu der LinkedIn-Datenbank, die alle
aktiven und passiven Nutzer umfasst, sodass Arbeitnehmer fiir relevante Jobangebote angeworben werden kénnen.

(2) Marketing Solutions: Umfasst alle Marketingeinnahmen (= Unternehmen bezahlen LinkedIn, damit diese Werbung auf
der Webseite platzieren diirfen), die durch LinkedIn.com erzeugt werden konnten. Das Abrechnungsmodell basiert auf
einem Pay-per-Impression&Click-Prinzip.

(3) Premium Subscriptions: Die Einnahmen aus Premium-Abonnements stammen hauptsachlich aus dem Verkauf
verschiedener Abonnements, mit denen Mitglieder (Arbeitnehmer) weitere Zugange zu Premium-Diensten (z.B. weitere
Suchfunktionen flr Jobangebote) auf LinkedIn.com erhalten.

Abbildung 51: Darstellung der Geschéftszahlen im Jahr 2017 der LinkedIn Corp.
Quelle: in Anlehnung an LinkedIn Corp., 2015, 113; Microsoft Corp., 2018, S. 25 ff.

Wie in der Abbildung zu sehen, wird der GroBteil der Einnahmen mit 63% tiber die Gebiihren-
generierung fiir Anwendungen der unternehmerischen Akquirierung von LinkedIn-Usern ge-
neriert. Aufgrund einer mangelnden Transparenz der Informationsangaben in den Geschéftsbe-
richten der Microsoft Corp., konnte nur eine durchschnittliche Quartalsumsatzwachstumsrate
fiir den Zeitraum zwischen Q4 2014 und Q3 2016 fiir die LinkedIn Corp. berechnet werden.
Diese belduft sich auf 7%, besitzt jedoch aufgrund der Aktualitdt eine geringe Aussagekraft
(vgl. LinkedIn Corp., 2015, S. 58 f.; Microsoft Corp., 2018, S. 13 ff.).

Kurzbeschreibung des Geschdiftsmodelles der LinkedIn-Plattform

Neben den kostenlosen Diensten fiir private Nutzer bietet LinkedIn, wie in Abbildung 51 dar-
gestellt, drei Kategorien an, worauf das Plattformmodell gestiitzt ist. Neben den LinkedIn-Mar-
ketingdiensten konnen Unternehmen die Analysetools des Talent Solutions durch das Abschlie-
Ben gebiihrenpflichtiger Premium-Abonnements, nutzen. Das Talent Solutions besteht aus zwei
Elementen: Recruiting neuer Mitarbeiter und Weiterbildungsangebote im E-Learning. Die Re-

cruiting-Losungen bieten fiir Personalvermittler Funktionen an, mit denen sie Talente anwerben
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und einstellen konnen. Die E-Learning-Losungen kénnen von Unternehmen und Einzelperso-
nen dazu verwendet werden, den Zugriff auf Online-Lerninhalte zu ermdglichen. Die dritte
Kategorie fokussiert die Einnahmengenerierung mittels gebiihrenpflichtigen Premium-Abon-
nements fiir die privaten LinkedIn-Nutzer. Ein gebilihrenpflichtiges Premium-Abonnement er-
moglicht dem Nutzer verbesserte Funktionen fiir die Suche von Jobstellen, Gestaltung der Pro-
filangaben oder Erweiterung des personlichen Geschiftsnetzwerkes zu verwenden (vgl. Micro-

soft Corp., 2018, S. 13 ft.).

Die Leistung von LinkedIn besteht demnach darin, Arbeitnehmer und Arbeitgeber kostenfrei
als Nutzergruppen mittels einer digitalen Plattform zu vernetzen. Einnahmen werden erst dann
generiert, wenn die Nutzer der Plattform auf verbesserte Funktionen zugreifen wollen. Hierfiir

miissen diese, gebiihrenpflichtige Abonnements abschlieen.

5.2.1.6 Netflix

Netflix ist ein Video-Streaming-Dienst der gleichnamigen US-amerikanischen Netflix Inc. und
bietet seinen Kunden ein breites Sortiment an Filmen, Serien und Dokumentationen an. Laut
dem Atlas Webseitenanbieter Quartz Media (vgl. 2018, 0.S.) stellt Netflix rund 3.120 Videos

t28

fiir seine Kunden bereit.”® Der Video-Streaming-Dienst ist die einzige Leistung die Netflix an-

bietet.

Geschidiftsergebnis der Netflix Inc.

Netflix erzielte im Jahr 2018 einen Umsatz von rund $15.794.341.000. Der Bruttogewinn, be-
lief sich auf $1.605.226.000. Demnach konnte eine positive Bruttomarge von 10,16% erzielt
werden. Des Weiteren konnte eine durchschnittliche Quartalsumsatzwachstumsrate zwischen
2017 und 2018 von 6,88% verzeichnet werden. Die Netflix Inc. bietet neben dem Video-

Streaming-Dienst keine weiteren Leistungen an (vgl. Netflix Inc., 2018, S. 19).

Kurzbeschreibung des Geschdiftsmodelles der Netflix Inc.

Die Besonderheit von Netflix besteht in der Tatsache, dass Netflix durch die Bereitstellung
seines Abonnement-Flatrate-Modelles die Videotheken-Branche vollstindig verdndert, gar
vom Markt verdriangt hat. Kunden in Deutschland konnen, neben verschiedenen Preismodellen,
ein Basisabonnement fiir 7,99€ pro Monat abschlieBen und unbegrenzt Videos auf verschiede-

nen Geréten (Laptop, Fernseher, Smartphone und Tablet) von zu Hause aus streamen. Neben

28 In Japan wird das umfangreichste Video-Sortiment angeboten mit 6.032 Videos, gefolgt von den USA und
Kanada mit jeweils 5.609 und 5.460 Videos. Deutschland befindet sich nur auf den 49. Platz gemessen an der
angebotenen Videoanzahl (vgl. Quartz Media, 2018, 0.S.).
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eigenen Exklusivproduktionen, die auch als Netflix Originals bezeichnet werden, besteht der
Grofteil des Videosortimentes aus erworbenen Streamingrechten verschiedener Filmstudios —
Stand Dezember 2018 sind rund 62% der gesamten Netflix-Angebote fremdbezogene Inhalte
und 38% eigene Exklusivinhalte, die jedoch eine wachsende Tendenz aufweisen (vgl. Broster

etal., 2018, S. 10; Netflix Inc., 2019b, 0.S.).

Netflix verwendet iiberwiegend digitale Kundenkanile, wie z.B. Twitter, Facebook, YouTube
aber auch klassische TV-Werbespots, um Kunden auf das Unternehmen und entsprechende An-
gebote aufmerksam zu machen. Neukunden, die in Betracht ziehen Netflix zu verwenden, kon-
nen einen gratis Probemonat in Anspruch nehmen. Netflix bietet seinen Kunden eine Vielzahl
an Konfigurationsmoglichkeiten (z.B. Filmgenres und Suchfunktionen) an und analysiert das
Nutzerverhalten wodurch kundenspezifische Filme-, Serienempfehlungen erstellt werden kon-

nen (vgl. Bly, 2019, 0.S.).

5.2.1.7 Parship

Urspriinglich wurde die deutsche Online Partnervermittlungsborse Parship von der Verlags-
gruppe Georg von Holtzbrinck im Jahr 2001 gegriindet und wird aktuell unter dem gleichnami-
gen Unternehmensnamen Parship GmbH gefiihrt. Zusammen mit der weiteren Online Partner-
vermittlungsborse ElitePartner agieren beide Partnervermittlungsborsen unter dem Namen
Parship Elite Group GmbH und gehoren seit dem 16. Oktober 2016 zu der ProSiebenSat. 1
Media SE (vgl. Wetherhill, 2017, S. 4; Parship GmbH, 2019a, 0.S.).

Die Online Partnervermittlungsborse Parship bietet beziehungssuchende Singles eine digitale
Plattform zur Kontaktaufnahme zu anderen Singles an. Die Besonderheit von Parship besteht
darin, dass sich das Unternehmen durch einen selbstentwickelten Partnerschafts-Personlich-
keitsfragebogen auszeichnet. Dieser Fragebogen wurde konzipiert, damit die Nutzer der Par-
ship-Plattform auf sie passende Partnervorschlége erhalten. Der Fragebogen umfasst insgesamt
80 Fragen mit 400 Antwortmoglichkeiten und soll die individuellen partnerschaftsbezogenen
Eigenschaften des Anwenders aufzeigen und mit den Ergebnissen anderer Nutzer abgleichen.
Auf Grundlage dieser Ergebnisse sollen anschlieBend Ubereinstimmungen analysiert und eine
entsprechende Partnerzuordnung erfolgen. Das Unternehmen selbst gibt keine Auskunft iiber

die registrierte Mitgliederzahl an, jedoch kann nach Schiatzungen verschiedener Vergleichspor-

103



Anwendung der Geschiftsmodellmatrix mit Evaluierung

tale von iiber 5.400.000 Mitglieder in Deutschland und 18.000.000 Mitglieder in Europa aus-
gegangen werden.?” Neben der Bereitstellung der Online Partnervermittlungsborse, bietet die
Parship GmbH keine weiteren Leistungen an (vgl. Parship GmbH, 2019a, 0.S.; Parship GmbH,
2019b, 0.S.).

Geschiiftsergebnis der Parship GmbH

Die ProSiebenSat.1 Media SE gibt in seinen Geschiftsbericht nur relative Angaben {iber die
wirtschaftliche Entwicklung der Parship GmbH an. Aus diesem Grund wurde fiir eine bessere
Veranschaulichung des wirtschaftlichen Lagebestands der Parship GmbH im Handelsregister
Hamburg der zuletzt verdffentlichte Jahresabschluss aus dem Geschiftsjahr 2017 angefordert.*°
Demnach hat die Parship GmbH im Jahr 2017, Umsatzerlése von 125.080.099€ mit einem Be-
triebsergebnis von 36.870.000€ erwirtschaftet. Das entspricht einer Bruttomarge von rund
24,47%. Da der Geschiftsbericht der ProSiebenSat.1 Media SE fiir das Geschéftsjahr 2018 ein
relatives Umsatzwachstum von 9% fiir die Parship Elite Group GmbH angegeben hat, konnte
bei einer Ubertragung der Bruttomarge von 2017 auf 2018, eine grobe Hochrechnung des Um-
satzerloses und des daraus resultierenden Betriebsergebnisses der Parship GmbH erfolgen.
Demnach miisste die Parship GmbH einen Umsatz von ungefdhr 136.337.307€ und ein Be-
triebsergebnis von 33.361.739€ erwirtschaftet haben. Auf der Grundlage der vorgestellten Ge-
schéftszahlen kann angenommen werden, dass Parship ein profitables Plattformmodell darstellt

(vgl. ProSiebenSat.1 Media SE, 2018, S. 183; Parship GmbH, 2017, S. 2 f.).

Kurzbeschreibung des Geschiiftsmodelles der Parship-Plattform

Das Geschéftsmodell von Parship zeichnet sich prinzipiell durch die Bereitstellung einer kos-
tenlosen Basisvariante aus. Die kostenfreie Basisvariante erlaubt dem Nutzer das Erstellen ei-
nes sichtbaren Accounts mit begrenzten Profilangaben. Des Weiteren konnen zwar Profile an-
derer Mitglieder betrachtet werden, jedoch ohne auf Bilder oder detailliertere Informationen
zugreifen zu konnen. Nutzer der Basisvariante konnen auch den vorgestellten Personlichkeits-
test durchfiihren, jedoch gibt es auch hier starke Einschrankungen, da die anschlieBenden Test-
ergebnisse nur in einem geringen Mal3 betrachtet werden konnen. Diese Einschrankungen sol-
len dem Nutzer den Anreiz bieten, von der kostenfreien Basisvariante zu einem kostenpflichten

Abonnement zu wechseln (vgl. Parship GmbH, 2019c, 0.S.).

2 Aufgrund mangelnder Informationsangeben wird auf die entsprechenden Quellen verwiesen. Jedoch soll da-
rauf verwiesen werden, dass die Angaben dieser Vergleichsseiten aufgrund der Intransparenz grundsitzlich als
kritisch zu erachten sind (vgl. Hora, 2019, 0.S.; Kotoglou, 2019, 0.S.; Metzler, 2019, 0.S.; Pleines; 2019, 0.S.;
Wiechers, 2019, 0.S.).

39 Die Parship GmbH wird im Hamburger Handelsregister unter der folgenden Nummer gefiihrt: HRB 77766.
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Hierfiir bietet Parship seinen Nutzern drei Laufzeitpakete an (vgl. ebenda):

e 6 Monate fiir 449,40 € (74,90 € monatlich)
e 12 Monate fiir 718,80 € (59,90 € monatlich)
e 24 Monate fiir 957,60 € (39,90 € monatlich)

Wenn der Nutzer sich fiir eine lingere Vertragslaufzeit entscheidet, erhélt er von Parship eine

Preisreduktion von bis zu 47%.

Abschlieend ldsst sich festhalten, dass sie Leistung von Parship primér darin besteht eine di-
gitale Partnervermittlungsbdrse bereitzustellen. Hierbei ist jedoch zu erwdhnen, dass Parship
aufgrund seines algorithmenbasierten Personlichkeitstests ein Alleinstellungsmerkmal besitzt,
das fiir jeden Kunden, ohne dafiir anfallende hohe Extrakosten fiir Parship, ein automatisch

generiertes Partnerergebnis erzeugt.

5.2.1.8 Uber

Die Uber Technologies, Inc. ist ein US-amerikanisches Technologieunternehmen, das mittels
seiner Applikation Uber eine Online Vermittlungsdienstplattform zur Personenbeforderung ge-
schaffen hat. Das Unternehmen ist in 70 Lander und mehr als 600 Stddten mit ungeféhr 3,9
Millionen Fahrern weltweit vertreten. Die Uber-Plattform ermdglicht es seinen Benutzern mit-
tels einer mobilen App, Transport- oder Logistikdienste von unabhéngigen Beforderungsdienst-
leistern zu arrangieren. Uber bezeichnet diese Anbieter als Driver oder Delivery Partner. Dem-
nach bietet die Uber-Plattform ausschlieflich, die Kommunikation und die Vermittlung zwi-
schen dem Fahrgast und Fahrer an und fungiert selbst nicht als Transportunternehmen. Auf der
Basis der erbrachten Fahrleistung des Partners berechnet Uber dem Fahrgast den zu zahlenden
Betrag, behilt hierbei eine anteilige Vermittlerprovision ein und iiberweist anschlieBend den
Restbetrag an den jeweiligen Fahrer (vgl. Brien und Fliegerman, Seth, 2019, 0.S.; Uber Tech-
nologies Inc., 2019a, 0.S.; Uber Technologies Inc., 2019b, 0.S.).

Geschiiftsergebnis der Uber Technologies, Inc.

Die Uber Technologies, Inc. hatte am 10. Mai 2019 ihren Borsengang mit einem Unterneh-
menswert von rund $76 Milliarden. Laut dem Bdorsenzulassungsprospekt (engl. Initial Public
Offering [IPO] prospectus) der Uber Technologies, Inc. war das Unternehmen seit 2016 nicht

im Stande Gewinne zu verzeichnen.’!

31 Die Betriebsverluste der Uber Technologies, Inc. konnen iiber die letzten Jahre wie folgt angefiihrt werden.
2016: $3.023.000.000, 2017: $4.080.000.000 und 2018: $3.033.000.00 (vgl. Uber Technologies Inc., 2019c¢. S.
130).

105



Anwendung der Geschiftsmodellmatrix mit Evaluierung

Demnach wurde im Geschéftsjahr 2018 ein Betriebsverlust von $3.033.000.000 verbucht, bei
5.220.000.000 erfassten Fahrten, resultiert ein durchschnittliches Verlustgeschéft von 58 US
Cents pro durchgefiihrte Fahrt. Im ersten Quartal 2019 betrug der Wert bei einem Betriebsver-
lust von $1.034.000.000 und 1.550.000.000 verbuchten Fahrten im Durchschnitt sogar rund 67
US Cents pro Fahrt. Die Quartalsumsatzwachstumsrate betrug zwischen Q1 2017 und Q4 2018
rund 9,12% (vgl. Uber Technologies Inc., 2019¢, S. 21 ff.; Uber Technologies Inc., 2019d,
0.S.).

Die folgende Abbildung fasst das Geschiftsergebnis der Uber Technologies, Inc. fiir das Ge-
schéftsjahr 2018 zusammen.

Visualisierung des erwirtschafteten
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(1) Fahrdienstvermittlung: Die Einnahmen setzen sich aus Hiring und Learning & Development Produkten zusammen.
Hiring Produkte umfassen primar LinkedIn Recruiter, Job Slots, Karriereseiten, Stellenausschreibungen, Abonnements
fir Stellensuchende und Recruiter Lite-Abonnements. Unternehmen erhalten Zugang zu der LinkedIn-Datenbank die
alle aktiven und passiven Nutzer umfasst, sodass Arbeitnehmer fiir relevante Jobangebote angeworben werden
kdnnen.

(2) Uber Eats: Umfasst alle Marketingeinnahmen (= Unternehmen bezahlen LinkedIn, damit diese Werbung auf der
Webseite platzieren diirfen), die durch LinkedIn.com erzeugt werden konnten. Das Abrechnungsmodell basiert auf
einem Pay-per-Impression&Click-Prinzip.

(3) Weitere Einnahmequellen: Umfasst primar Erldse aus der Fahrzeugbeschaffung fiir fahrzeuglose Uber-Fahrer.

Abbildung 52: Darstellung der Geschiiftszahlen im Jahr 2018 der Uber Technologies, Inc.
Quelle: in Anlehnung an Uber Technologies Inc., 2019c, S. 129 ff.; Uber Technologies Inc., 2019d,
0.S.

Die Einnahmequellen der Uber Technologies Inc. basieren laut dem ersten Quartalsbericht des
Geschiftsjahres 2019, auf der Fahrdienstvermittlungsplattform (1), dem Essenlieferungsser-
vice Uber Eats (2) und weiteren Einnahmequellen (3). Diese weiteren Einnahmequellen setzten

sich primér aus den Ertrdgen der Fahrzeugbeschaffung fiir fahrzeuglose Uber-Fahrern und an-
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deren Einnahmequellen zusammen, die jedoch in den Quartalsberichten nicht weiter aufge-
schliisselt sind.*? Die Uber-Plattform fiir die Fahrdienstvermittlung hat mit 90% den groBten

Anteil an den erzielten Umsatzerldsen (vgl. Uber Technologies Inc., 2019d, 0.S.).

Kurzbeschreibung des Geschiiftsmodelles der Uber-Plattform

Das Uber-Geschéftsmodell basiert auf einem zweiseitigen Plattformmodell, wodurch zwei ver-
schiedene Benutzertypen miteinander vernetzt werden, die zum einen der Fahrer und zum an-
deren den Fahrgast darstellen. Uber bietet eine mobile App an, die den Fahrern Auftriage der
jeweiligen Fahrgiste anzeigt. Ein integriertes Fahrer-Routensystem der mobilen Uber-App in-
formiert den Fahrgast tiber das Profil und die aktuelle Position des Fahrers. Uber bietet seinen
Fahrgésten verschiedene Autotypen zu unterschiedlichen Konditionen an. Sie konnen grob in
drei Segmente unterteilt werden: Standard, Mittel- und Premiumklasse. Die verschiedenen
Fahrzeugkategorien sind nicht in allen Stadten verfiigbar und variieren demnach. AuBBerdem
bietet Uber mittlerweile auf Anfrage neben Autos auch andere Transportmittel, wie z.B. Hub-
schrauber (UberELEVATE) an (vgl. Uber Technologies Inc., 2019a, 0.S.; Uber Technologies
Inc., 20191, 0.S.).

Die Gebiihren einer Fahrt sind situationsabhédngig und verédndern sich sobald die Nachfrage von
anderen Nutzern steigt oder féllt. Neben der Nachfrage setzten sich die Gebiihren auch aus
einem Grundpreis und einer Buchungsgebiihr zusammen. Der Grundpreis ist abhéngig von der
Dauer und der gefahrenen Strecke der jeweiligen Fahrt. Die Buchungsgebiihr entspricht einer
fixen Standardgebiihr, die fiir jede Fahrt berechnet wird und Verwaltungs-, Sicherheits- und
Betriebskosten mitberiicksichtigt. Hierbei behélt Uber fiir jede erfolgreich vermittelte Fahrt
eine Provision in Hohe von 25% ein. Neben den bereits vorgestellten Angeboten bietet Uber
zwel weitere Dienstleistungen an, die als UberFREIGHT und UberEATS bezeichnet werden
(vgl. Uber Technologies Inc., 2019a, 0.S.; Uber Technologies Inc., 2019g, 0.S.; Uber Techno-
logies Inc., 2019h, 0.S.).

UberFREIGHT ist ein Lieferservice fiir Unternehmen, um lokale und internationale Lieferun-
gen abzuwickeln. Wenn ein Unternehmen eine Lieferung anfordert, vermittelt Uber den ent-
sprechenden Auftrag an einen Uber-Lieferpartner. Ahnlich wie bei dem klassischen Modell,

holt der Lieferpartner am Unternehmensstandort, die jeweilige Ware ab und liefert diese an den

32 In den jeweiligen Quartalsberichten wird die Fahrzeugbeschaffung unter der Bezeichnung ,,Vehicle Solutions*
aufgefiihrt. Dieser Service umfasst, die Beschaffung von Fahrzeugen fiir Uber-Fahrer, die kein Fahrzeug besit-
zen. Demnach konnen die jeweiligen Uber-Fahrer diesen Beschaffungsservice in Anspruch nehmen und ein
Auto vertraglich mieten oder vollstindig kaufen (vgl. Uber Technologies Inc., 2019c, S. 109; Uber Technologies
Inc., 2019e, 0.S.).
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Kunden. Unternehmen konnen mit UberFREIGHT den aktuellen Status und Ort in Echtzeit

verfolgen (vgl. Uber Technologies Inc., 20191, 0.S.).

UberEATS hingegen ist ein Lieferservice fiir Lebensmittel. Hierbei werden lokale Restaurants
und Kunden miteinander vernetzt. Um eine Bestellung aufzugeben, konnen die Kunden auf die
gleiche Uber-App zugreifen, mit der sie auch Fahrten buchen. UberEATS verspricht generell

eine Lieferzeit von maximal 10 Minuten (vgl. Uber Technologies Inc., 20195, 0.S.).

Abschlieend ldsst sich festhalten, dass alle vorgestellten Leistungen die Uber fiir seine Kunden
anbietet nach einem &hnlichen Grundprinzip funktionieren. Demnach hat Uber sein urspriing-
liches Plattformmodell auf weitere branchenéhnliche Bereiche {ibertragen, wodurch fiir den

Kunden ein weiterer Mehrwert geschaffen werden konnte.

5.2.2 Analyse der ausgewiihlten Okosystem-Plattformen

Basierend auf den Unternehmensvorstellung des vorigen Abschnittes, konnen die ermittelten

Unternehmensangaben, wie in Abbildung 53 dargestellt ist, zusammengefasst werden.

Zunichst sollte angemerkt werden, dass als Vergleichsobjekt die durchschnittliche Quartalsum-
satzwachstumsrate und die Bruttomarge des S&P 500 (Standard & Poor's 500) fiir das Ge-
schiftsjahr 2018 als Benchmarkt mit eingetragen wurde.** Der S&P 500 ist ein Aktienindex,
der vergleichbar mit dem DAX (Deutschen Aktienindex) ist, und die Aktien von den 500 grof3-
ten borsennotierten US-amerikanischen Unternehmen umfasst. Die Abbildung zeigt, dass die
Wachstumsraten aller vorgestellten Unternehmen einen hoheren Wert besitzen als die des S&P

500. Hinsichtlich der Bruttomarge sind die Ergebnisse durchwachsen (vgl. Heldt, 2019, 0.S.).

Des Weiteren veranschaulicht die Abbildung, dass die Facebook Inc. mit seinen werbefinan-
zierten Geschiftsmodell, die zweithochste Wachstumsrate, die zweithochsten Umsatzerlose
und die gewinnbringendste Bruttomarge aufweist. Neben der Facebook Inc. gilt es auch die
Parship GmbH herauszustellen, die sich durch eine vergleichsweise hohe Brutto und Wachs-
tumsrate auszeichnet. Jedoch zeigen die erzielten Umsétze, dass sich das Plattformmodel der

Parship GmbH verglichen zu den anderen Unternehmen in einem Mikrospektrum bewegt.

33 Die entsprechenden Zahlen wurden der CSI Market Datenbank entnommen. Demzufolge betrug die Brutto-
marge des S&P 500 fiir das Geschéftsjahr 2018, 13,47%. Die durchschnittliche Quartalsumsatzwachstumsrate
belief sich auf 3,11% (vgl. CSI Market, 2019, 0.S.).
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50,00% -
40,00% 4
30,00% - eBay Inc.
o 20,00% -
g 10,00% - b2 _
=) S&P 500 Airbnb Inc. *(1)
3 000% ©
[aa]
-10,00%
-20,00%
-30,00%
-40,00%
-50,00%
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%
@-Quartalsumsatzwachstumsrate
Unternehmen @-Quartalsumsatzwachstumsrate |Bruttomarge |Einnahmen
Airbnb Inc. *(1) Unbekannt 3,85% S 2.600.000.000
Amazon.com, Inc. 11,81% 5,33% S 232.887.000.000
eBay Inc. 3,32% 23,54% S 10.746.000.000
Facebook Inc. 11,75% 39,60% S 55.838.000.000
LinkedIn Corp. *(2) 7,00% -40,69% S 2.271.000.000
Netflix Inc. 6,88% 10,16% S 15.794.341.000
Parship GmbH *(3) ~9% 24,47% S 148.044.805
Uber Technologies, Inc. |9,12% -26,91% S 11.270.000.000
Hinweise:

(1) Aufgrund fehlender Daten konnte keine @-Quartalsumsatzwachstumsrate berechnet werden.

(2) Die zugrundeliegenden Daten der @-Quartalsumsatzwachstumsrate beziehen sich auf den
Zeitraum zwischen Q4 2014 und Q3 2016. Aktuellere Daten waren nicht verfiigbar.

(3) Aufgrund fehlender Daten wurde fir @-Quartalsumsatzwachstumsrate die jahrliche Umsatz-
wachstumsrate von 2017 auf 2018 verwendet. Des Weiteren wurden die in Euro angegebenen
Umsatze aus dem Geschéftsjahr 2017 mit dem durchschnittlichen Euro-Referenzkurs der
Deutschen Bundesbank mit 1,1836 €/S, Stand: Dezember 2017, berechnet, um die
Vergleichbarkeit zwischen den Geschaftszahlen zu erhéhen (vgl. Deutsche Bundesbank, 2018, S. 14).

Abbildung 53: Geschiiftszahlen der vorgestellten Unternehmen fiir das Jahr 2018

Quelle: selbsterstellt

Die LinkedIn Corp., und die Uber Technologies, Inc. fallen durch ihre stark negative Brutto-
marge auf. Dies deutet auf ein unprofitables Geschéftsmodell hin. Bei der LinkedIn Corp., gilt
es jedoch noch zu erwéhnen, dass der Grof3teil des Betriebsverlustes auf immaterielle Vermo-
genswerte zuriickzufiihren sind und demnach die Verluste tendenziell nicht durch Misswirt-

schaft im operativen Geschéft entstanden sind. Demnach gilt es den Geschéiftsbericht fiir das
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Jahr 2018 abzuwarten, der bereits aufgrund der bekannten und hohen Umsatzeinnahmen der
LinkedIn, Corp., indirekt ein positives Betriebsergebnis signalisiert. Die eBay Inc. und die Net-
flix Inc. erzielten vergleichsweise moderate Wachstumszahlen und Gewinnmargen. Wobei die
durchschnittliche Quartalsumsatzwachstumsrate der eBay Inc. auf ein stagnierendes Geschéfts-

umfeld hindeutet und zukiinftig zu steigern gilt.

Die Amazon.com, Inc. als umsatzstirkstes Unternehmen deutet mit den hochsten Wachstums-
raten auf ein florierendes Geschift hin. Als problematisch zu bewerten bleibt die geringe posi-
tive Bruttomarge, die zusammen mit der Bruttomarge der Airbnb Inc., neben Uber und Linke-
dIn, als die geringste im Vergleich der anderen Unternehmen anzusehen ist. Hieraus lésst sich

folgern, dass diese Plattformmodelle aktuell keine hohe Rentabilitét besitzen.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass alle betrachteten Unternehmen unterschiedliche
Kennzahlen vorweisen. Es gibt Unternehmen, die vergleichsweise profitabel erscheinen (Face-
book Inc. und Parship GmbH) und andere als verlustreich anzusehen sind (Uber Technologies
Inc.). Darauf aufbauend, sollen alle vorgestellten Unternehmen in der Geschiftsmodellmatrix
abgebildet werden, um anschlieend die einzelnen Geschéftsmodelle nach gemeinsamen Cha-
rakteristiken zu untersuchen. Fiir dieses Unterfangen zeigt der folgende Abschnitt die Ge-
schiftsmodelldimensionseinteilung der acht Unternehmen, angefangen mit dem Plattformmo-
del der Airbnb Inc. Hierfiir werden die Geschéftsmodelldimensionen fiir die einzelnen Unter-
nehmen beschrieben, wodurch anschlieBend eine Zuordnung aus den in der Geschéftsmodell-

matrix vorgegebenen Merkmalsausprigungen vorgenommen wird.**

34 Alle im Folgenden getétigten Beschreibungen basieren auf den im Unterkapitel 5.2.1 verwendeten Quellen des
jeweiligen Unternehmens.
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Einordnung der Airbnb-Plattform in die Geschaftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Airbnb

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde méchte eine private Un-
terkunft mieten.

Gebrauchsgut

Leistung des Unternehmens
Was stellt Airbnb als primére Leis-
tung bereit?

Digitale Vermittlungsplattform fiir
Unterkiinfte

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen Die privat angebotenen Unterkiinfte | Okonomischer Nutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift | sind vergleichsweise giinstiger zu
der Kunde auf Airbnb zuriick? klassischen Unterkiinften, wie z.B.
Hotels.
Produktbreite Airbnb bietet neben der Vermitt- | Einzelne Produktart

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

lungsplattform fiir Unterkiinfte keine
weiteren Leistungen an.

Produkttiefe

Uber fiinf Millionen einzigartige Un-

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | terkiinfte sind auf der Airbnb-Platt- | Ausprigung Long Tail

der einzelnen Produktarten? form gelistet.

Leistungsangebot Jeder Kunde wird identisch behandelt | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | und greift auf eine einheitliche Be- | angebot

gebot von Airbnb auf den einzelnen
Kunden abgestimmt?

nutzeroberfldche zu.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Airbnb auf seine Be-
diirfnisse anpassen?

Airbnb bietet seinen Kunden ver-
schiedene Konfigurationsmoglich-
keiten an, sodass jeder Kunde kun-
denspezifische Anpassungen vorneh-
men kann, um die entsprechende Un-
terkunft fiir sich zu finden.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Airbnb zuriickgreift?

Kunden verwenden Airbnb aus dem
einzigen Grund eine Unterkunft zu
finden.

Einzelne Leistung

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von Airbnb ist
auf die Vernetzung von Nutzergrup-
pen ausgerichtet. Hierbei tritt Airbnb
als ein Intermediér zwischen Gastge-
bern und Unterkunftssuchenden auf
(Community-Marktplatz fiir Unter-
kiinfte).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Private Anbieter bieten ihre frei ver-
figbaren Réumlichkeiten als Unter-
kiinfte auf der Airbnb-Plattform an.

Gebrauchsgiiter

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Die von den Kunden gebuchten Un-
terkiinfte ~ wurden durch  ver-
schiedenste Architekten u.A. konzi-
piert. Airbnb selbst hat keine Unter-
kiinfte entwickelt.

Fremde Entwicklung

Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sétzlich produziert?

Die von den Kunden gebuchten Un-
terkiinfte ~ wurden  durch  ver-
schiedenste Bauunternehmen u.A. er-
baut. Airbnb selbst hat keine Unter-
kiinfte gebaut.

Externe Herstellung

111




Anwendung der Geschiftsmodellmatrix mit Evaluierung

Partnervergiitung
Wie wird der Partner vergiitet?

Gastgeber miissen eine entspre-
chende Vermittlungsgebiihr an Air-
bnb entrichten, das als ein Revenue
Sharing zwischen Airbnb und dem
Gastgeber angesehen werden kann.

Revenue Sharing

Kundensegment

Ist die Leistung von Airbnb auf ein
bestimmtes Kundensegment ausge-
richtet?

Durch die Vielzahl der gelisteten Un-
terkiinfte gibt es fiir jedes Kunden-
segment ein entsprechendes Angebot
(Luxusapartment, glinstige Mehrbett-
zimmer etc.)

All Customers

Kundenakquise — Akquise iiber
Kunden
Versucht Airbnb Anreize zu schaf-
fen, sodass bestehende Kunden neue
Kunden auf Airbnb aufmerksam
machen?

Gastgeber und Unterkunftssuchende
werden aktiv in die unternehmerische
Tétigkeit von Airbnb miteinbezogen,
sodass die Mundpropaganda zwi-
schen den einzelnen Kunden ange-
regt wird.

Kundenintegration

Kundenakquise — Akquise iiber
Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Airbnb aufmerk-
sam zu machen?

Kunden kénnen am Airbnb-Affiliate-
Program teilnehmen und als Akqui-
separtner auftreten.

Affiliation

Kundenakquise — Akquise iiber
Airbnb

Ubernimmt Airbnb eigene Marke-
tingmaBnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

Airbnb verwendet TV-Spots, Social-
Media-Marketing u.A.

Direkte Kundenansprache

Kundenbindung

Welcher Anreiz wird geschaffen,
damit Kunden an Airbnb gebunden
werden?

Kunden erhalten ein einzigartiges
und sehr personliches Wohnerlebnis
durch das Mieten privater Unter-
kiinfte (die TV-Werbespots von Air-
bnb zielen auch auf die Vermittlung
dieses Wohnerlebnisses ab).

Verbundenheitsgetrieben

Einnahmequelle von Airbnb
Wodurch werden letztlich Einnah-
men generiert?

Airbnb generiert letztlich Einnah-
men, weil Kunden eine Unterkunft
mieten mochten.

Rent instead ob Buy

Bezahlmodell
Wie wird der Kunde abgerechnet?

Der Kunde zahlt einen einmaligen
Festpreis der abhdngig von der An-
zahl der gebuchten Tage ist.

Einmaliger Festpreis

Preisfestlegung
Wie bildet sich der Preis, den der

Kunde bezahlen muss?

Airbnb bietet fiir seine Gastegeber
ein kostenloses Airbnb’s Smart Pri-
cing Tool an, wodurch Gastgeber dy-
namische Preisanpassungen vorneh-
men konnen.

Dynamic Pricing

Abbildung 54: Geschiftsmodellanalyse der Airbnb-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der Amazon-Plattform in die Geschiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Amazon

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte primér irgendein
Gebrauchsgut kaufen.

Gebrauchsgut

Leistung des Unternehmens
Was stellt Amazon als primére Leis-
tung bereit?

Digitaler Marktplatz fiir diverse Pro-
dukte.

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift
der Kunde auf Amazon zuriick?

Die Kunden konnen bequem von zu
Hause die jeweiligen Produkte online
bestellen.

Prozessbezogener Nutzen

Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

Amazon bietet auf seiner Plattform
eine umfassende Produktbreite ver-
schiedenster Produkte an (mehr als
21 Hauptkategorien)

Breite Produkttiefe mit der
Ausprigung Long Tail

Produkttiefe

Amazon bietet auf seiner Plattform

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | verschiedene unterschiedliche Pro- | Auspridgung Long Tail
der einzelnen Produktarten? duktvarianten fiir seine einzelnen
Produktarten an (12 Produktkonfigu-
rationsmoglichkeiten).
Leistungsangebot Jeder Kunde wird identisch behandelt | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | und greift auf eine einheitliche Be- | angebot

gebot von Amazon auf den einzel-
nen Kunden abgestimmt?

nutzeroberfldche zu.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Amazon auf seine Be-
diirfnisse anpassen?

Amazon bietet seinen Kunden ver-
schiedene Filtermoglichkeiten an, so-
dass jeder Kunde kundenspezifische
Anpassungen vornehmen kann, um
das jeweilige Produkt fiir sich zu fin-
den.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Amazon zuriickgreift?

Kunden verwenden Amazon, um die
verschiedensten Gebrauchsgiiter
(Elektronikartikel, Kleidung, Mobel
Usw.).

Grof3e Leistungsvielfalt

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von Amazon ist
auf die Vernetzung von Nutzergrup-
pen ausgerichtet. Hierbei tritt Ama-
zon als ein Intermedidr zwischen
Verkdufern und Kéufern auf (E-
Commerce-Héndler).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Unternechmen und Einzelpersonen
bieten ihre verfiigbaren Produkte auf
dem Amazon-Marketplace an.

Gebrauchsgiiter

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Die von den Kunden erworbenen Ge-
brauchsgiiter wurden durch ver-
schiedenste Unternehmen entwickelt.

Fremde Entwicklung

Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sétzlich produziert?

Die von den Kunden erworbenen Ge-
brauchsgiiter wurden durch ver-
schiedenste Unternehmen hergestellt.
Die wenigsten Produkte, die auf der
Plattform verkauft wurden, wurden
von Amazon selbst hergestellt.

Externe Herstellung
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Partnervergiitung
Wie wird der Partner vergiitet?

Verkdufer miissen eine entspre-
chende Vermittlungsgebiihr an Ama-
zon entrichten, dass als ein Revenue
Sharing zwischen Amazon und den
Verkdufern angesehen werden kann.

Revenue Sharing

Kundensegment

Ist die Leistung von Amazon auf ein
bestimmtes Kundensegment ausge-
richtet?

Durch die Vielzahl der verschiedenen
angebotenen Gebrauchsgiiter gibt es
im Grunde fiir jedes Kundensegment
entsprechende Produkte.

All Customers

Kundenakquise — Akquise iiber
Kunden
Versucht Amazon Anreize zu schaf-
fen, sodass bestehende Kunden neue
Kunden auf Amazon aufmerksam
machen?

Kéaufer und Verkédufer werden aktiv
in die unternehmerische Tatigkeit
von Amazon miteinbezogen, sodass
die Mundpropaganda zwischen den
einzelnen Kunden angeregt wird.
Dieser Effekt wird durch die Amazon
Family Freundschaftswerbung ange-
regt.

Kundenintegration

Kundenakquise — Akquise iiber
Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Amazon aufmerk-
sam zu machen?

Amazon besitzt ein umfangreiches
Affiliate-Netzwerk an verschiedenen
Partnern, die entsprechende Verlin-
kungen zum Amazon-Marketplace
auf ihren Webseiten platzieren.
Auflerdem sammelt Amazon Daten
iiber das Kundenverhalten, um pas-
sende Komplementdrprodukte von
Partnern fiir die bereits erworbenen
Produkte anzuzeigen.

Affiliation & Cross Selling

Kundenakquise — Akquise iiber
Amazon

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmafnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

Amazon verwendet TV-Spots, So-
cial-Media-Marketing u.A.

Direkte Kundenansprache

Kundenbindung Amazon versucht mit Amazon Prime | Vertraglich
Welcher Anreiz wird geschaffen, | eine vertragliche Kundenbindung zu
damit Kunden an Amazon gebunden | erzielen. Demnach kdnnen Amazon
werden? Prime Kunden ausgewéhlte Produkt,
ohne Versandkosten zahlen zu miis-
sen, bestellen.
Einnahmequelle von Amazon Amazon generiert primér seine Ein- | Full Onwnership
Wodurch werden letztlich Einnah- | nahmen, weil Kunden das Eigentum
men generiert? an einem Produkt erwerben mochten.
Bezahlmodell Der Kunde zahlt einmaligen den je- | Einmaliger Festpreis
Wie wird der Kunde abgerechnet? weiligen Kaufpreis des Produktes
Preisfestlegung Amazon bildet die Preise der jeweili- | Dynamic Pricing

Wie bildet sich der Preis, den der
Kunde bezahlen muss?

gen Produkte mittels des Dynamic-
Prinig-Prinzips. Demnach kdnnen
sich die Preise mehrmals tédglich &n-
dern.

Abbildung 55: Geschiftsmodellanalyse des Amazon-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der eBay-Plattform in die Geschéftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von eBay

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mé&chte primér ein belie-
biges Gebrauchsgut kaufen.

Gebrauchsgut

Leistung des Unternehmens
Was stellt eBay als primére Leistung
bereit?

Digitaler Marktplatz fiir diverse,
iiberwiegend bereits gebrauchte Pro-
dukte.

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift
der Kunde auf eBay zuriick?

Die Kunden haben die Mdglichkeit
das jeweilige Produkt kostengiinsti-
ger auf dem eBay-Marketplace zu er-
halten.

Okonomischer Nutzen

Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

Amazon bietet auf seiner Plattform
eine umfassende Produktbreite ver-
schiedenster Produkte an (mehr als
21 Hauptkategorien).

Breite Produkttiefe mit der
Ausprigung Long Tail

Produkttiefe

eBay bietet auf seiner Plattform ver-

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | schiedene unterschiedliche Produkt- | Ausprigung Long Tail
der einzelnen Produktarten? varianten fiir seine einzelnen Pro-
duktarten an (12 Produktkonfigurati-
onsmoglichkeiten).
Leistungsangebot Jeder Kunde wird identisch behandelt | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | und greift auf eine einheitliche Be- | angebot

gebot von eBay auf den einzelnen
Kunden abgestimmt?

nutzeroberflache zu.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von eBay auf seine Bediirf-
nisse anpassen?

eBay bietet seinen Kunden verschie-
dene Filtermoglichkeiten an, sodass
jeder Kunde kundenspezifische An-
passungen vornechmen kann, um das
jeweilige Produkt fiir sich zu finden.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von eBay zuriickgreift?

Kunden verwenden eBay, um die
verschiedensten Gebrauchsgiiter
(Elektronikartikel, Kleidung, Mobel
usw.) zu finden.

Grof3e Leistungsvielfalt

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von eBay ist auf
die Vernetzung von Nutzergruppen
ausgerichtet. Hierbei tritt eBay als ein
Intermediér zwischen Verkaufern
und Kéufern auf (E-Commerce-
Héndler).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Unternechmen und Einzelpersonen
bieten ihre verfiigbaren Produkte auf
dem eBay-Marketplace an.

Gebrauchsgiiter

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Die von den Kunden erworbenen Ge-
brauchsgiiter wurden durch ver-
schiedenste, ausschlieflich externe
Unternehmen entwickelt.

Fremde Entwicklung

Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sétzlich produziert?

Die von den Kunden erworbenen Ge-
brauchsgiiter wurden durch ver-
schiedenste, ausschlieBBlich externe
Unternechmen  hergestellt.  eBay
selbst, produziert keine der verkauf-
ten Produkte.

Externe Herstellung
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Partnervergiitung
Wie wird der Partner vergiitet?

Verkdufer miissen eine entspre-
chende Vermittlungsgebiihr an eBay
entrichten, das als ein Revenue Sha-
ring zwischen eBay und den Verkiu-
fern angesehen werden kann.

Revenue Sharing

Kundensegment

Ist die Leistung von eBay auf ein be-
stimmtes Kundensegment ausge-
richtet?

Durch die Vielzahl der verschiedenen
angebotenen Gebrauchsgiiter gibt es
im Grunde fiir jedes Kundensegment
entsprechende Produkte.

All Customers

Kundenakquise — Akquise iiber
Kunden

Versucht eBay Anreize zu schaffen,
sodass bestehende Kunden neue
Kunden auf eBay aufmerksam ma-
chen?

Kéaufer und Verkédufer werden aktiv
in die unternehmerische Tatigkeit
von eBay miteinbezogen, sodass die
Mundpropaganda zwischen den ein-
zelnen Kunden angeregt wird. Dieser
Effekt wird durch die Amazon Fa-
mily Freundschaftswerbung ange-
regt.

Kundenintegration

Kundenakquise — Akquise iiber
Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von eBay aufmerksam
zu machen?

eBay besitzt ein Affiliate-Netzwerk
an verschiedenen Partnern, die ent-
sprechende Verlinkungen zum eBay-
Marketplace auf ihren Webseiten
platzieren (eBay Partner Network).
AuBerdem sammelt eBay Daten iiber
das Kundenverhalten, um passende
Komplementérprodukte von Partnern
fiir die bereits erworbenen Produkte
anzuzeigen.

Affiliation & Cross Selling

Kundenakquise — Akquise iiber
eBay

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmafnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

eBay verwendet TV-Spots, Social-
Media-Marketing u.A.

Direkte Kundenansprache

Kundenbindung eBay versucht mit giinstigen Preisen | Okonomisch
Welcher Anreiz wird geschaffen, | die Kunden an den eBay-Market-

damit Kunden an eBay gebunden | place zu binden

werden?

Einnahmequelle von eBay eBay generiert letztlich Einnahmen, | Full Onwnership

Wodurch werden letztlich Einnah-
men generiert?

weil Kunden das Eigentum an einem
Produkt erwerben mochten.

Bezahlmodell Der Kunde zahlt einmaligen den je- | Einmaliger Festpreis
Wie wird der Kunde abgerechnet? weiligen Kaufpreis des Produktes
Preisfestlegung eBay bietet die Moglichkeit den Preis | Dynamic Pricing

Wie bildet sich der Preis, den der
Kunde bezahlen muss?

iiber das Auktions- oder Festpreis-
prinzip zu bilden. Da aktuelle jedoch
nur zwischen 13- 20%, der Waren
iiber eine Auktion verduf3ert werden,
wird in dieser Arbeit der Festpreis als
Merkmalsausprdgung  verwendet.
Des Weiteren erlaubt eBay die Ver-
wendung von Dynamic-Pricing-Soft-
wares, sodass dieses als weitere Spe-
zifikation gewéhlt wird.

Abbildung 56: Geschiftsmodellanalyse der eBay-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der Facebook-Plattform in die Geschiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Facebook

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte tendenziell mit
anderen Nutzern interagieren und In-
formationen bezichen. Dieses kann
sich in Form von Benutzerprofilen,
Bilder, Posts, Nachrichten etc. aus-
driicken.

Content

Leistung des Unternehmens
Was stellt Facebook als primére

Bereitstellung eines sozialen Netz-
werkes.

Digitale Dienstleistung

Leistung bereit?
Kundennutzen Der Kunde erfahrt Freude in der Ver- | Hedonistischer Nutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift | wendung von Facebook, durch unter-
der Kunde auf Facebook zuriick? haltende Inhalte, Likes, Interaktionen
etc.
Produktbreite Die Facebook-Plattform bietet ver- | Enge Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

schiedene Applikationen, wie z.B.
Community-Spiele  (bspw.  Fa-
mVille), eine Post-Pinnwand, Grup-
pen- und Nachrichtenfunktionen.

Produkttiefe Die jeweiligen Anwendungen, wie | Tiefe Produkttiefe mit der
Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | z.B. Posts konnen von 2,27 Milliar- | Auspridgung Long Tail
der einzelnen Produktarten? den monatlich aktiven Nutzern er-

stellt oder genutzt werden.
Leistungsangebot Jeder Kunde greift auf eine einheitli- | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | che Benutzeroberfliche zu. Alle neu | angebot

gebot von Facebook auf den einzel-
nen Kunden abgestimmt?

registrierten Kunden werden iden-
tisch behandelt.

Leistungsgestaltung
Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Facebook auf seine
Bediirfnisse anpassen?

Die Nutzer von Facebook konnen ei-
gene Profilanpassungen vornehmen
und durch entsprechende Bilder, An-
gaben von Préiferenzen, Fanpages-Li-
kes u.A., ihr Profil individuell gestal-
ten.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Facebook zuriick-
greift?

Facebook wird aus den verschiedens-
ten Griinden verwendet, wie z.B. Le-
sen von News, Planung eines Events
oder einfach nur zum Zeitvertreib.

Grofe Leistungsvielfalt

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von Facebook ist
auf die Vernetzung von Nutzergrup-
pen ausgerichtet. Hierbei tritt Face-
book als ein Intermedidr zwischen
Menschen auf (soziales Netzwerk).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Die  Facebook-Nutzer  erstellen
selbststdndig die konsumierten Infor-
mationen in Form von Posts, Nach-
richten, Likes etc.

Content

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Facebook bietet seinen Nutzern die
Infrastruktur an, selbststindig, mit-
unter kreative, Posts, Bilder, Profi-
langen etc. zu entwickeln.

User-Designed
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Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich produziert?

Die Facebook-Inhalte werden durch
die Nutzer durch die Investition von
personlicher Arbeit und Zeit erstellt.

Externe Herstellung

Partnervergiitung Die Facebook-Nutzer erzeugen frei- | Keine Vergiitung
Wie wird der Partner vergiitet? willig die Inhalte.
Kundensegment Das soziale Netzwerk kann von je- | All Customers

Ist die Leistung von Facebook auf
ein bestimmtes Kundensegment
ausgerichtet?

dem Kundensegment verwendet wer-
den, unabhéngig von kundenindivi-
duellen Préferenzen.

Kundenakquise — Akquise iiber
Kunden

Versucht Facebook Anreize zu
schaffen, sodass bestehende Kunden
neue Kunden auf Facebook auf-
merksam machen?

Die Facebook-Community stellt den
zentralen Bestandteil des Netzwerkes
dar und sind somit fest in dem Ge-
schiftsmodell mitintegriert. Dem-
nach wird Facebook oftmals eigen-
michtig zwischen den einzelnen
Kunden iiber Mundpropaganda ver-
breitet.

Kundenintegration

Kundenakquise — Akquise iiber
Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Facebook auf-
merksam zu machen?

Unternehmen geben des Ofteren Fa-
cebook als Kontaktdaten auf den ent-
sprechenden Webseiten an. Demnach
hat sich in gewisser Hinsicht ein Af-
filiate-Netzwerk aus Unternechmen
um Facebook gebildet.

Affiliation

Kundenakquise — Akquise iiber
Facebook

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmaBnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

Vereinzelte Facebook TV-Spots un-
ter dem Slogan:

Mache Facebook zu deinem Face-
book.

Direkte Kundenansprache

Kundenbindung

Welcher Anreiz wird geschaffen,
damit Kunden an Facebook gebun-
den werden?

Die Kunden verwenden Facebook
aufgrund von positiven Emotionen
und sind in gewisser Hinsicht freiwil-
lig an das Unternehmen gebunden.

Verbundenheitsgetrieben

Einnahmequelle von Facebook
Wodurch werden letztlich Einnah-
men generiert?

Die Einnahmen sind losgeldst von
den Nutzern der Plattform und wer-
den indirekt iiber Dritte generiert
(Unternehmen die Werbung auf Fa-
cebook platzieren mochten).

Hidden Revenue

Bezahlmodell
Wie wird der Kunde abgerechnet?

Die Unternechmen die, die Werbe-
platze auf Facebook fiir sich nutzen
mochte konnen einmalig finanzierte
Kampagnen starten mit einem fest
definierten Budget. Hierbei zahlen
die Unternehmen nur dann Geld an
Facebook, wenn der entsprechende
Werbebanner durch Klicks, Impressi-
onen etc. von einem Facebook-Nut-
zer wahrgenommen wurde.

Einmalig finanzierte Pay-

per-Use-Kampagnen

Preisfestlegung
Wie bildet sich der Preis, den der

Kunde bezahlen muss?

Die Hohe des zu zahlenden Preises
fiir einen Klick o.A. bildet sich in ei-
nem Bieterverfahren zwischen den
jeweiligen Bieter. Demnach ist der
einzelne Preis von der aktuellen
Nachfrage abhingig.

Auktion

Abbildung 57: Geschiftsmodellanalyse der Facebook-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der LinkedIn-Plattform in die Geschiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von LinkedIn

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte tendenziell mit
anderen Nutzern interagieren, Infor-
mationen bezichen und berufliche
Kontakte pflegen. Dieses kann sich in
Form von Benutzerprofilen, Bildern,
Posts, Nachrichten etc. ausdriicken.

Content

Leistung des Unternehmens
Was stellt LinkedIn als primére
Leistung bereit?

Bereitstellung eines sozialen Netz-
werkes zur Pflege bestehender Kon-
takte.

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift
der Kunde auf LinkedIn zuriick?

Die LinkedIn-Plattform ermoglicht
dem Nutzer eine besondere Umge-
bung, um seine beruflichen Kontakte
zu erweitern und potenzielle Arbeit-
geber auf sich aufmerksam zu ma-
chen.

Funktionaler Nutzen

Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

Die einzige Leistung die LinkedIn
anbietet, ist die Bereitstellung eines
Business Netzwerkes

Einzelne Produktart

Produkttiefe

Das Business Netzwerk umfasst

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | mehr als 500 Millionen Mitglieder | Ausprigung Long Tail
der einzelnen Produktarten? aus den unterschiedlichsten Léndern
und Bereichen mit denen interagiert
werden kann.
Leistungsangebot Jeder Kunde greift auf eine einheitli- | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | che Benutzeroberfliche zu. Alle neu | angebot

gebot von LinkedIn auf den einzel-
nen Kunden abgestimmt?

registrierten Kunden werden iden-
tisch behandelt.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von LinkedIn auf seine Be-
diirfnisse anpassen?

Die Nutzer von LinkedIn kdnnen ei-
gene Profilanpassungen vornehmen
und durch Angaben der beruflichen
Qualifikationen entsprechende Ver-
anderungen vornehmen.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von LinkedIn zuriick-
greift?

LinkedIn wird primér dazu verwen-
det sich iiber unternechmerische Té-
tigkeiten, Arbeitspldtze und andere
LinkedIn-Mitlieder zu informieren.

Geringe Leistungsvielfalt

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von LinkedIn ist
auf die Vernetzung von Nutzergrup-
pen ausgerichtet. Hierbei tritt Linke-
dIn als ein Intermedidr zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber auf (so-
ziales berufliches Netzwerk).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Die LinkedIn-Nutzer erstellen selbst-
standig die konsumierten Informatio-
nen in Form von Posts, Nachrichten,
Likes etc.

Content
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Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

LinkedIn bietet seinen Nutzern die
Infrastruktur an, selbststindig, mit-
unter kreative, Posts, Bilder, Profi-
langen etc. zu entwickeln.

User-Designed

Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich produziert?

Die LinkedIn-Inhalte werden durch
die Nutzer durch die Investition von
personlicher Arbeit und Zeit erstellt.

Externe Herstellung

Partnervergiitung Die LinkedIn-Nutzer erzeugen frei- | Keine Vergiitung
Wie wird der Partner vergiitet? willig die jeweiligen Inhalte.
Kundensegment Das soziale Netzwerk ist tendenziell | Spezielle Zielgruppe
Ist die Leistung von LinkedIn auf | auf Berufstitige ausgerichtet, die
ein bestimmtes Kundensegment | Jobangebote suchen oder LinkedIn
ausgerichtet? indirekt fiir selbstdarstellende Zwe-
cke verwenden.
Kundenakquise — Akquise iiber | Die LinkedIn-Community stellt den | Kundenintegration
Kunden zentralen Bestandteil des Netzwerkes
Versucht LinkedIn Anreize zu | dar und sind somit fest in dem Ge-
schaffen, sodass bestehende Kunden | schiftsmodell mitintegriert. Dem-
neue Kunden auf LinkedIn aufmerk- | nach wird LinkedIn oftmals eigen-
sam machen? méchtig zwischen den einzelnen
Kunden mittels Mundpropaganda
verbreitet.
Kundenakquise — Akquise iiber | Unternehmen geben des Ofteren Lin- | Affiliation
Partner kedIn als Kontaktdaten auf den ent-
Werden Partner verwendet, um auf | sprechenden Webseiten an. Demnach
die Leistung von LinkedIn aufmerk- | hat sich in gewisser Hinsicht ein Af-
sam zu machen? filiate-Netzwerk aus Unternehmen
um LinkedIn gebildet.
Kundenakquise — Akquise iiber | LinkedIn stellt seinen Nutzern eine | Freemium

LinkedIn

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmafnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

kostenfreie Basisversion zur Verfii-
gung, sodass diese an dem LinkedIn-
Netzwerk teilnehmen koénnen.

Kundenbindung

Welcher Anreiz wird geschaffen,
damit Kunden an LinkedIn gebun-
den werden?

Die Kunden verwenden LinkedIn
aufgrund von positiven Emotionen
und sind freiwillig ein Mitglied der
LinkedIn-Community.

Verbundenheitsgetrieben

Einnahmequelle von LinkedIn
Wodurch werden letztlich Einnah-

LinkedIn generiert Einnahmen, weil
Kunden einen unbegrenzten Zugang

Rent instead of Buy: Nut-
zungsrechte fiir LinkedIn-

men generiert? zu den erweiternden Funktionalititen | Funktionalititen
erhalten mochten.
Bezahlmodell Kunden miissen fiir die Verwendung | Mehrmalige fixe Betrige
Wie wird der Kunde abgerechnet? der gesamten Funktionalititen ein | (Flatrate)
monatsbasiertes Abonnement ab-
schlieBen und einen fixen Betrag an
LinkedIn zahlen.
Preisfestlegung Der Preis wird von LinkedIn defi- | Freie Preisbildung

Wie bildet sich der Preis, den der
Kunde bezahlen muss?

niert. Der Kunde kann hierbei zwi-
schen verschiedenen Tarifen wéhlen:
Job Seeker Account, Business Plus
Account, Sales Account: oder Re-
cruiter Account.

Abbildung 58: Geschiiftsmodellanalyse der LinkedIn-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der Netflix-Plattform in die Geschiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Netflix

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte Filme und Serien
unbegrenzt konsumieren.

Digitale Produkte

Leistung des Unternehmens
Was stellt Netflix als primére Leis-
tung bereit?

Bereitstellung digitalen Streaming
Services

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift
der Kunde auf Netflix zuriick?

Die Kunden konnen bequem von zu
Hause die jeweiligen Produkte online
bestellen.

Prozessbezogener Nutzen

Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

Die einzige Leistung, die Netflix an-
bietet ist die Bereitstellung eines
Streaming Services.

Einzelne Produktart

Produkttiefe

Das Videosortiment von Netflix um-

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | fasst 3682 Filme und Serien. Ausprigung Long Tail

der einzelnen Produktarten?

Leistungsangebot Jeder Kunde greift auf eine einheitli- | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | che Benutzeroberfldche zu und wer- | angebot

gebot von Netflix auf den einzelnen
Kunden abgestimmt?

den demnach gleichbehandelt.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Netflix auf seine Be-
diirfnisse anpassen?

Die Nutzer von Netflix konnen unter-
schiedliche  Suchfunktionen und
Filmgenres verwenden, um einen
passenden Film zu streamen.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Netflix zuriickgreift?

Netflix wird ausschliefSlich unter Un-
terhaltungsaspekten verwendet.

Einzelne Leistung

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von Netflix ist
auf die Vernetzung von Nutzergrup-
pen ausgerichtet. Hierbei tritt Netflix
als ein Intermedidr zwischen Arbeit-
nehmer und Arbeitgeber auf (soziales
berufliches Netzwerk).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Neben eigenen Produktionen, die
rund 38% des vorhandenen Video-
sortiments ausmacht, wird der Grof3-
teil der Filme und Serien von exter-
nen Produzenten verwendet.

Digitale Produkte

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Der GroBteil der Inhalte wird von ex-
ternen Filmstudios entwickelt.

Fremde Entwicklung

Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sétzlich produziert?

Filmstudios produzieren den {iber-
wiegenden Teil der angebotenen
Filme und Serien auf Netflix.

Externe Herstellung

Partnervergiitung
Wie wird der Partner vergiitet?

Netflix erwirbt die Filme und Serien
der Filmstudios, indem die jeweili-
gen Lizenzen gekauft werden.

Kaufpreis
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Kundensegment

Ist die Leistung von Netflix auf ein
bestimmtes Kundensegment ausge-
richtet?

Netflix fokussiert kein bestimmtes
Kundensegment und spricht eine
groBBe Kundenmasse mit seinen Fil-
men und Videos an.

All Customers

Kundenakquise — Akquise iiber
Kunden
Versucht Netflix Anreize zu schaf-
fen, sodass bestehende Kunden neue
Kunden auf Netflix aufmerksam
machen?

Netflix bezieht seine Kunden nicht in
der Akquirierung neuer Kunden ein.

Keine Akquise iiber Kunden

Kundenakquise — Akquise iiber
Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Netflix aufmerk-
sam zu machen?

Netflix wertet das Kundenverhalten
aus, um kundenabgestimmte Filme
und Serien vorzuschlagen.

Cross Selling

Kundenakquise — Akquise iiber
Netflix

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmafBnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

Airbnb verwendet TV-Spots, Social-
Media-Marketing u.A.

AuBerdem bietet Netflix seinen Neu-
kunden einen kostenlosen Probemo-
nat an.

Direkte Kundenansprache &
Freemium

Kundenbindung

Welcher Anreiz wird geschaffen,
damit Kunden an Netflix gebunden
werden?

Netflix versucht seine Kunden mit-
tels Abonnements an das Unterneh-
men zu binden.

Vertraglich

Einnahmequelle von Netflix
Wodurch werden letztlich Einnah-
men generiert?

Netflix generiert letztlich Einnah-
men, weil Kunden auf die entspre-
chenden Videos unbegrenzt zugrei-
fen mochten.

Rent instead of Buy: Nut-
zungsrechte fiir Videos

Bezahlmodell Kunden miissen fiir den unbegrenz- | Mehrmalige fixe Betrige
Wie wird der Kunde abgerechnet? ten Videozugriff monatlich einen fi- | (Flatrate)

xen Betrag an Netflix iiberweisen
Preisfestlegung Netflix gibt einen fixen Preis, vor den | Freie Preisbildung

Wie bildet sich der Preis, den der
Kunde bezahlen muss?

die Kunden zahlen miissen. Gele-
gentlich gibt es auch Preiserhdhun-
gen.

Abbildung 59: Geschiftsmodellanalyse der Netflix-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der Parship-Plattform in die Geschéiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Parship

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte tendenziell mit
anderen Nutzern interagieren, Infor-
mationen beziehen und einen priva-
ten Kontakt aufbauen.

Content

Leistung des Unternehmens
Was stellt Parship als primére Leis-
tung bereit?

Bereitstellung eines sozialen Netz-
werkes mit einem integrierten Per-
sonlichkeitstest zur Vermittlung von
Beziehungssuchenden.

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen Die Parship-Plattform ermoglicht | Funktionaler Nutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift | seinen Nutzern einen/eine potenzi-

der Kunde auf Parship zuriick? elle(n) Partner(in) zu finden.

Produktbreite Die einzige Leistung, die Parship an- | Einzelne Produktart

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

bietet ist die Bereitstellung der digi-
talen Partnervermittlungsborse.

Produkttiefe

Die Parship-Plattform zahlt iiber 5,4

Tiefe Produkttiefe mit der

Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | Millionen Mitglieder allein in | Auspridgung Long Tail
der einzelnen Produktarten? Deutschland. Demnach gibt es fiir die
Nutzer eine Vielzahl an Interaktions-
moglichkeiten.
Leistungsangebot Jeder Kunde greift auf eine einheitli- | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | che Benutzeroberfliche zu. Alle neu | angebot

gebot von Parship auf den einzelnen
Kunden abgestimmt?

registrierten Kunden werden iden-
tisch behandelt und miissen einen au-
tomatisierten Personlichkeitstest
durchlaufen.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Parship auf seine Be-
diirfnisse anpassen?

Die Nutzer von Parship konnen ei-
gene Profilanpassungen vornehmen
und durch Angaben der personlichen
Interessen u.A. entsprechende Verin-
derungen vornehmen.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Parship zuriickgreift?

Parship wird ausschlieBlich dazu ver-
wendet Beziehungssuchende zu ver-
mitteln.

Einzelne Leistung

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschopfung von Parship ist
auf die Vernetzung von Menschen
ausgerichtet. Hierbei tritt Parship als
ein Intermedidr zwischen den Singles
auf.

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Neben den automatisch generierten
Profilangaben des Personlichkeits-
testes, erstellen die Parship-Nutzer
selbststdndig die jeweiligen Profilan-
gaben.

Content

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Parship bietet seinen Nutzern die Inf-
rastruktur an, selbststéndig, mitunter
kreative, Posts, Bilder, Profilangen
etc. zu entwickeln.

User-Designed
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Fertigungstiefe

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich produziert?

Die Profilinformationen, wie z.B.
Bilder oder Interessenangaben wer-
den von den Nutzern selbststindig er-
stellt.

Externe Herstellung

Partnervergiitung Die Parship-Nutzer erzeugen freiwil- | Keine Vergiitung
Wie wird der Partner vergiitet? lig die jeweiligen Profilangaben.
Kundensegment Das soziale Netzwerk ist speziell an | Spezielle Zielgruppe
Ist die Leistung von Parship auf ein | beziehungssuchende Singles ausge-
bestimmtes Kundensegment ausge- | richtet.
richtet?
Kundenakquise — Akquise iiber | Die Parship-Community stellt den | Kundenintegration
Kunden zentralen Bestandteil des Netzwerkes
Versucht Parship Anreize zu schaf- | dar und sind somit fest in dem Ge-
fen, sodass bestehende Kunden neue | schiaftsmodell mitintegriert. Dem-
Kunden auf Parship aufmerksam | nach wird Parship oftmals eigen-
machen? michtig zwischen den -einzelnen
Kunden iiber Mundpropaganda ver-
breitet.
Kundenakquise — Akquise iiber | Kunden konnen am Parship-Affili- | Affiliation

Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Parship aufmerk-
sam zu machen?

ate-Partnerprogramm teilnehmen und
als Akquisepartner auftreten.

Kundenakquise — Akquise iiber
Parship

Ubernimmt Amazon eigene Marke-
tingmaBnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

LinkedIn stellt seinen Nutzern eine
kostenfreie Basisversion zur Verfii-
gung, sodass diese an dem LinkedIn-
Netzwerk zunéchst teilnehmen kon-
nen. Die Funktionalititen der Basis-
version sind jedoch sehr stark einge-
schrankt.

Parship verwendet auBlerdem ver-
mehrt TV-Spots.

Freemium & Direkte Kun-
denansprache

Kundenbindung

Welcher Anreiz wird geschaffen,
damit Kunden an Parship gebunden
werden?

Parship zielt auf eine vertragliche
Kundenbindung ab mittels Abonne-
ments.

Vertraglich

Einnahmequelle von Parship

Parship generiert Einnahmen, weil

Rent instead of Buy: Nut-

Wodurch werden letztlich Einnah- | Kunden einen unbegrenzten Zugang | zungsrechte fiir Parship-
men generiert? zu den erweiternden Funktionalitdten | Funktionalititen

erhalten mochten.
Bezahlmodell Kunden miissen fiir die Verwendung | Mehrmalige fixe Betrige
Wie wird der Kunde abgerechnet? der gesamten Funktionalititen ein | (Flatrate)

monatsbasiertes Abonnement ab-
schlieBen und einen fixen Betrag an
Parship zahlen.

Preisfestlegung
Wie bildet sich der Preis, den der

Kunde bezahlen muss?

Der Preis wird von Parship definiert
und gibt Preisnachldsse fiir die Bu-
chung einer ldangeren Vertragslauf-
zeit.

Zeitbasierter Mengenrabatt.

Abbildung 60: Geschiftsmodellanalyse der Parship-Plattform

Quelle: selbsterstellt
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Einordnung der Uber-Plattform in die Geschiftsmodellmatrixdimensionen

‘ Nutzenversprechen Q Produktentwurf ‘ Interne Wertschopfung ‘ Extern Wertschopfung O Ertragsmodell

Geschiiftsmodelldimensionen

Geschidiftsmodellbeschreibung
von Uber

Merkmalsauswahl in der
Geschiiftsmodell-matrix

Konsumierte Leistung
Was konsumiert der Kunde letzt-
lich?

Der Kunde mochte mittels eines
Fahrzeuges befordert werden.

Dienstleistung

Leistung des Unternehmens
Was stellt Uber als priméare Leistung
bereit?

Digitale Vermittlungsplattform fiir
Personenbeforderung

Digitale Dienstleistung

Kundennutzen Schnelle und einfache Beschaffung | Funktionaler Nutzen
Aufgrund welchen Nutzens greift | und Uberwachung einer Taxifahrt.

der Kunde auf Uber zuriick?

Produktbreite Uber bietet neben der Vermittlungs- | Enge Produktbreite

Wie umfangreich ist die Produkt-
breite an verschiedenen Produktar-
ten?

plattform fiir Personenbefoérderungen
auch Logistiklosungen und Essens-
lieferungen an (UberFREIGHT, Ube-
rEATS etc.).

Produkttiefe Uber 3,9 Millionen Fahrer sind auf | Tiefe Produkttiefe mit der
Wie tiefgreifend ist die Produkttiefe | der Uber-Plattform registriert mit | Auspragung Long Tail
der einzelnen Produktarten? verschiedenen Fahrzeugausstattun-

gen und oftmals auch einzigartigen

Transportmitteln (UberELEVATE:

Helikopter).
Leistungsangebot Jeder Kunde wird identisch behandelt | Standardisiertes Leistungs-
Wie individuell ist das Leistungsan- | und greift auf eine einheitliche Be- | angebot

gebot von Uber auf den einzelnen
Kunden abgestimmt?

nutzeroberflache zu.

Leistungsgestaltung

Kann der Kunde die angebotene
Leistung von Uber auf seine Bediirf-
nisse anpassen?

Uber bietet seinen Kunden verschie-
dene Konfigurationsmdglichkeiten
an, sodass jeder Kunde ggf. kunden-
spezifische Anpassungen fiir sein ge-
wiinschtes Fahrzeug angeben kann.

Individualisierte Leistungs-
gestaltung

Leistungsvielfalt

Gibt es verschiedene Verwendungs-
griinde weshalb der Kunde auf die
Leistung von Uber zuriickgreift?

Kunden verwenden Uber iiberwie-
gend aufgrund der Personenbeforde-
rung, konnen aber auch Lieferungen
von Essen und anderen Produkten
uber die Plattform abwickeln.

Geringe Leistungsvielfalt

Strukturmuster der Wert-schop-
fung

Wie ist die zugrundeliegende Struk-
tur des wertschopfenden Prozesses
aufgebaut?

Die Wertschdpfung von Uber ist auf
die Vernetzung von Nutzergruppen
ausgerichtet. Hierbei tritt Uber als ein
Intermedidr zwischen Fahrgast und
Fahrer auf (digitaler Vermittlungs-
dienste zur Personenbeforderung).

Value Network mit der Aus-
pragung Two-Sided Market

Leistung des Partners
Was ist die Leistung des Partners fiir
den Kunden?

Private Fahrer bieten ihre Arbeits-
kraft und Fahrzeuge an, um Personen
zu befordern.

Dienstleistung

Produktentwicklung

Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich entwickelt?

Uber-Fahrer befordern ihre Géste
selbststdndig mit ihren eigenen Fahr-
zeugen. Die Fahrzeuge wurden von
externen Automobilhersteller entwi-
ckelt.

Fremde Entwicklung

Fertigungstiefe

Uber-Fahrer befordern ihre Géste
selbststdndig mit ihren eigenen Fahr-
zeugen. Die Fahrzeuge wurden von

Externe Herstellung
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Wie wird die Leistung, die der
Kunde letztlich konsumiert grund-
sdtzlich produziert?

externen Automobilhersteller produ-
ziert.

Partnervergiitung
Wie wird der Partner vergiitet?

Die Uber-Fahrer miissen eine ent-
sprechende Vermittlungsgebithr an
Uber entrichten, das als ein Revenue
Sharing zwischen Uber und dem
Gastgeber angesehen werden kann.

Revenue Sharing

Kundensegment

Ist die Leistung von Uber auf ein be-
stimmtes Kundensegment ausge-
richtet?

Durch die Vielzahl der angebotenen
Fahrzeugvarianten (Standard, Mittel
und Premium) gibt es fiir jedes Kun-
densegment ein entsprechendes An-
gebot.

All Customers

Kundenakquise — Akquise iiber | Fahrgiiste und Fahrer werden aktiv in | Kundenintegration
Kunden die unternehmerische Tatigkeit von

Versucht Uber Anreize zu schaffen, | Uber miteinbezogen, sodass die

sodass Dbestehende Kunden neue | Mundpropaganda zwischen den ein-

Kunden auf Uber aufmerksam ma- | zelnen Kunden angeregt wird.

chen?

Kundenakquise — Akquise iiber | Kunden konnen in ausgewihlten Re- | Affiliation

Partner

Werden Partner verwendet, um auf
die Leistung von Uber aufmerksam
zu machen?

gionen am Uber Affiliate Program
teilnehmen und als Akquisepartner
auftreten (z.B. Sri Lanka).

Kundenakquise — Akquise iiber
Uber

Ubernimmt Airbnb eigene Marke-
tingmaBnahmen, um auf sich auf-
merksam zu machen?

Uber verwendet Radio-Spots, Social-
Media-Marketing u.A. in den jeweili-
gen Launching-Gebieten und bietet
zu Beginn vergiinstigte Testfahrten
fiir neue Kunden an.

Direkte Kundenansprache

Kundenbindung Uber ermodglicht Kunden an dem | Okonomisch
Welcher Anreiz wird geschaffen, | Customer-Loyalty-Programm fiir

damit Kunden an Uber gebunden | vergiinstigte Fahrten teilzunehmen

werden? (unter den Namen UberVIP bekannt).
Einnahmequelle von Uber Uber generiert letztlich Einnahmen, | Dienstleistung

Wodurch werden letztlich Einnah-
men generiert?

weil Kunden transportiert werden
mdchten.

Bezahlmodell
Wie wird der Kunde abgerechnet?

Der Kunde zahlt einen einmaligen
Preis, der sich aus einer Grundgebiihr
und Nutzungsgebiihr zusammensetzt.

Einmalige Grundgebiihr +
Nutzungsgebiihr

Preisfestlegung
Wie bildet sich der Preis, den der

Kunde bezahlen muss?

Uber berechnet seine Fahrtpreise auf
Grundlage der aktuellen Nachfrage
nach Taxis u.A.

Dynamic Pricing

Abbildung 61: Geschiftsmodellanalyse der Uber-Plattform

Quelle: selbsterstellt

Die Einordnung der acht Plattformmodellen in die Dimensionen der Geschéftsmodellmatrix
zeigen eine Vielzahl von Beschreibungsihnlichkeiten und veranlassen zu der Annahme, dass
entsprechende Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Geschiftsmodellen vorhanden sind.
Um die Komplexitét dieser Beschreibungsvielfalt auf die wesentlichen Kernelemente zu redu-

zieren soll im folgenden Abschnitt eine ganzheitliche Auswertung der Geschiftsmodellauswahl
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vorgenommen werden. Hierflir werden die einzelnen Beschreibungsmerkmale in die Excel Da-
tei der Geschéftsmodellmatrix libertragen und anhand der im Kapitel 4.4 vorgestellten Analy-

setools ausgewertet.

An dieser Stelle der Arbeit soll noch einmal detaillierter Bezug darauf genommen werden, wie
die im Folgenden verwendeten Analyseinstrumente der in Excel entwickelten Geschaftsmo-
dellmatrix aufgebaut sind. Obwohl auf Beschreibungen der erstellten Excel-Verkniipfungen
verzichtet wird, ist es fiir den folgenden Abschnitt notwendig eine grobe Beschreibung vorzu-

nehmen.

Die zugrundeliegende Logik der erstellten Analyseinstrumente besteht darin, dass fiir jede aus-
wihlbare Merkmalsauspriagung in der Geschiftsmodellmatrix eine fixe Zahl hinterlegt wurde,
die eine einheitliche Zuweisung der einzelnen Merkmalsausprdgungen ermdglicht. Was genau

darunter verstanden wird, soll das folgende Beispiel verdeutlichen.

Wie bereits im Unterkapitel 4.1.2 dargelegt, umfasst die dritte Unterdimension des Nutzenver-
sprechens in der entwickelten Geschiftsmodellmatrix den Kundennutzen. Fiir die Wahl des
Kundennutzens kann sich der Anwender der Geschiftsmodellmatrix zwischen einem utilitaris-
tischen, hedonistischen oder einem symbolischen Nutzen entscheiden, wie in der folgenden

Abbildung am Beispiel von Netflix dargestellt.

Netflix zielt tendenziell auf einen
prozessbezogenen Nutzen ab,
da der Kunde bequem und ohne
groe Anstrengungen auf Netflix
von zu Hause zugreifen kann.

X

Utilitaristischer Nutzen Hedonistischer Symbolischer
Nutzen Nutzen
Kundennutzen =
Funktionaler Okonomischer Prozessbezo-
Nutzen Nutzen gener Nutzen
( Zugriff von zu Hu;\
aus

| N

Zugeordnete Zahl fiir die  Zugeordnete Zahl fiir die ~ Zugeordnete Zahl fiir die Zugeordnete Zahl fiir die
Merkmalsauspragung: Merkmalsauspragung: Merkmalsauspragung: Merkmalsauspragung: Merkmalsauspragung:
Funktionaler Nutzen Okonomischer Nutzen Prozessbezogener Nutzen Hedonistischer Nutzen Symbolischer Nutzen

10

N\

Zugeordnete Zahl fir die

6 7 8 9

Abbildung 62: Beispielhafte Darstellung der Zahlenzuordnung
Quelle: selbsterstellt

Da es sich bei Netflix, um einen prozessbezogenen Nutzen handelt, wurde unter dem Feld der

Eintrag: Zugriff von zu Hause aus vorgenommen. Darauf basierend wurde auf einem weiteren
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Excel-Arbeitsblatt, das fiir den Anwender nicht sichtbar ist, eine Verkniipfung erstellt, die der

Datei mitteilt:

wenn unter dem Feld ,, Prozessbezogener Nutzen “ ein Eintrag vorgenommen wurde, dann hin-

terlege die Zahl 8.%°

Demzufolge wird bei der Wahl der Merkmalsauspriagung prozessbezogener Nutzen automatisch
die Zahl 8 in der Geschiftsmodellmatrix fiir die Kundennutzendimension gewéhlt. Wenn nun
alle 25 weiteren Dimensionsfelder in der Geschédftsmodellmatrix vom Anwender ausgefiillt
wurden, kann aufgrund der hinterlegten Zahlenzuordnung, die Datei im Hintergrund eine ge-
schiftsmodellspezifische Zahlenkette bilden, die die Merkmalszuordnung des jeweiligen Ge-
schiftsmodelles exakt nachbildet. Welche Zahlen fiir die jeweiligen Merkmalsauspragungen
gewihlt wurden besitzt keine Relevanz und wurde demnach willkiirlich definiert. Die einzelnen
Zahlen erhalten erst dann eine Bedeutung, wenn mehrere Geschéftsmodelle in der Geschifts-
modellmatrix eingepflegt wurden und die entsprechende Héufigkeit der einzelnen Zahlen ge-

messen werden konnen.

Auf dieser Grundlage wurden die jeweiligen Abbildungen, die fiir die Analyse der Geschifts-
modelle verwendet werden konnen, erstellt. Insgesamt ist die Datei der Geschiftsmodellmatrix

im Stande,

e die Haufigkeiten, wie oft die einzelnen Merkmalsauspridgungen der 26 Dimensionsbe-
reiche gewéhlt wurden, zu erfassen,

e die Ahnlichkeit der eingepflegten Geschiftsmodelle prozentual zu berechnen (soll hei-
Ben, dass bspw. Geschéftsmodell A und Geschiftsmodell B sich zu 26% @hneln),

e cine Auswertungskarte und ein Auswertungsnetz der Geschéftsmodelle visuell zu er-
stellen

e und die relative Haufigkeit, wie oft die einzelnen Merkmalsmuster der 55 Geschaftsmo-

delle vorkommen, zu berechnen.

Alle genannten Analyseinstrumente werden automatisch von der Geschaftsmodellmatrix Datei
erstellt und konnen insgesamt acht Geschéftsmodelle gleichzeitig auswerten. Hierauf autbau-
end wurde die Analyse der in dieser Arbeit betrachteten Geschéftsmodelle durchgefiihrt, die im

Folgenden ausgewertet werden.

35 In Excel lautet der Befehl: =WENN(ISTTEXT(Method!G18);8;""). Method!G18 ist das Eingabefeld unter der
Merkmalsauspragung prozessbezogener Nutzen.
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5.2.3 Analyseauswertung der ausgewihlten Okosystem-Plattformen

Grundsitzlich lsst sich festhalten, dass einige Geschiftsmodelle mehr strukturelle Ahnlichkei-
ten zueinander aufzeigen als andere. Die von der Geschéftsmodellmatrix berechneten Prozent-
werte hinsichtlich der jeweiligen Geschéftsmodelldhnlichkeiten, kann durch die folgende Mat-
ching-Matrix dargelegt werden. Hierbei verdeutlichen die hellroten Felder die Werte, bei denen
die einzelnen Geschiftsmodelle, die hochsten Uberschneidungen aufweisen. Die dunkelroten
Felder zeigen den Wert an, der zwischen allen Geschiftsmodellkombinationen die hochste

Ubereinstimmung besitzt.

An dieser Stelle sollte zundchst auf die Ergebniswerte von Facebook eingegangen werden, da
das Geschiftsmodell von Facebook die geringsten Ahnlichkeiten zu den Geschiftsmodellen
aufweist. Hierbei interessant ist die Tatsache, dass aufgrund der Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
aus dem vorigen Abschnitt Facebook, sowohl die hochsten Wachstumszahlen als auch die ren-
tabelste Bruttomarge besitzt und demnach das profitabelste Geschéftsmodell aller betrachteten
Plattformen vorzeigt. Ob dieses mit der Geschiftsmodelleinzigartigkeit, wie es die Werte von
in Abbildung 63 annehmen lassen, zusammenhéngt, kann zwar spekuliert werden, sollte jedoch
zukiinftig hinreichend untersucht und gepriift werden. Zumal Facebook das einzige Geschifts-
modell in der durchgefiihrten Analyse darstellt, dass seine Einnahmen iiber das Hidden Reve-
nue Prinzip erzeugt und demnach eher mit anderen Geschiftsmodellen verglichen werden
sollte, die ebenfalls eine werbebasierte Einnahmenstruktur verwenden, wie z.B. YouTube oder
die Google-Suchmaschine. Trotzdem verweisen, dhnlich wie diese Arbeit, auch Autoren wie

Sherman (2018) auf eine solche Annahme und lassen demnach weitere Untersuchungsanséitze

offen.

ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 38,46% 34,62% 46,15% 57,69% 30,77% 65,38%
Netflix 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 38,46% 46,15% 46,15%
46,15% 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 65,38%
Parship 34,62% 53,85% 38,46% 50,00% 42,31% 73,08% 50,00%
Facebook 46,15% 30,77% 46,15% 50,00% 46,15% 50,00% 46,15%
Uber 57,69% 38,46% 53,85% 42,31% 46,15% 34,62% 61,54%
LinkedIn 30,77% 46,15% 30,77% 73,08% 50,00% 34,62% 46,15%

Airbnb 65,38% 46,15% 65,38% 50,00% 46,15% 61,54% 46,15%

Abbildung 63: Gesamtheitliche Geschiftsmodellauswertung der betrachteten Plattformen
Quelle: selbsterstellt
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Der Abbildung zufolge weisen die Geschiftsmodelle des eBay-Marketplaces und des Amazon-
Marketplaces zwischen allen untersuchten Geschiftsmodellen die grofiten Gemeinsamkeiten
auf. Obwohl sich die Unternehmensstrukturen, wie bereits durch die Beschreibungen im Un-
terkapitel 5.2.1 ersichtlich, der Amazon Inc. und der eBay Inc. stark voneinander differenzieren,

zeigen sich jedoch hinsichtlich des angebotenen Marlplatzes starke Ahnlichkeiten.

Beide Unternehmen agieren als E-Commerce-Héndler, besitzen ein groe Produktvielfalt, bie-
ten sowohl gebrauchte als auch Neuwaren an und agieren im B2C- und C2C-Geschéftsfeld. Der
eBay-Marketplace hat sich in den vergangenen Jahren von einer Nischenposition fiir iiberwie-
gend gebrauchte Waren hin zu einem massenmarktorientierten Gro3héndler, dhnlich wie der

Amazon-Marketplace, entwickelt (vgl. Heinemann, 2017, S. 26).

Trotzdem sollte auf der anderen Seite betont werden, dass die Amazon Inc. abgesehen von der
Bereitstellung einer Marktplatzplattform in Kombination mit Logistikdienstleistungen, grund-
sdtzlich eine Vielzahl an verschiedenen anderen Unternehmensbereichen anbietet und diese
miteinander vernetzt hat. Somit tritt die Amazon Inc. mittlerweile u.a. auch als Cloudldsungs-
und Video-Stream-Anbieter auf, wie der Amazon Web Service und Amazon Prime zeigen.
Demzufolge ist der Komplexititsgrad des Amazon-Geschéftsmodelles wesentlich stérker aus-
geprigt, sodass eine hinreichende Abgrenzung der einzelnen Unternehmensbereiche nur
schwer umsetzbar ist. Deshalb sollten bei der Betrachtung der Geschiftsmodellmatrixauswer-

tungen diese Aspekte mitberiicksichtigt werden.

Weitere Geschéftsmodelldhnlichkeiten zeigen die sozialen Netzwerkanbieter LinkedIn und
Parship (73,04%), sowie die Unterkunftsvermittlungsplattform Airbnb und der Personenbefor-
derungsdienstleister Uber (65,38%) auf.

Eine ndhere Aufschliisselung der einzelnen Geschéftsmodelldimensionen zeigt das erstellte
Netzdiagramm in der folgenden Abbildung.’® Die Abbildung zeigt die prozentuale Ahnlichkeit

der einzelnen Geschiftsmodelle in den jeweiligen Geschéftsmodelldimensionen.

36 Die weiteren automatisch erzeugten Auswertungsdaten, die auch fiir Abbildung 64 verwendet wurden, befin-
den sich in Anhang 14: Prozentuale Auswertungsdaten der betrachteten Geschdftsmodelle.
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Nutzenversprechen
100,00%
90,00%
80/00%
70,00%
0%
50,00%
40,00%

Ertragsmodell 30,00% Produktentwurf
20,00%
10,00%
0,00%

Externe Wertschopfung Interne Wertschopfung
—ebay & Amazon ——Parship & Linkedin  ==Airbnb & Uber Airbnb & eBay /Amazon
Konsumiertes Produkt Konsumiertes Produkt
Preisfestlegung Leistung des Unternehmens Preisfestlegung Leistung des Unternehmens.

Abrechnungsmodell Kundennutzen Abrechnungsmodell Kundennutzen

Zahlungsfrequenz Produktbreite Zahlungsfrequenz Produktbreite

Einnahmequelle des Unternehmen Produkttiefe Einnahmequelle des Unternehmen Produkttiefe

Kundenbindung Leistungsangebot Kundenbindung Leistungsangebot

Freemium Leistungsgestaltung Freemium Leistungsgestaltung.

Direkte Kundenansprache Leistungsvielfalt Direkte Kundenansprache Leistungsvielfalt

Strukturmuster Strukturmuster

Affiation der Wertschépfung Affiiation der Wertschépfung.
Ingredient Branding Leistung des Partners Ingredient Branding Leistung des Partners
Cross Selling Produktentwicklung Cross Selling Produktentwicklung
Fertigungstiefe Fertigungstiefe
Kundenintegration Partnervergiitung Kundenintegration Partnervergiitung
Kundensegment Kundensegment
Parship —e—LinkedIn Konsumiertes Produkt —e—ebay —=—-Amazon
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Abbildung 64: Aufschliisselung der Geschéiftsmodelldimensionen
Quelle: selbsterstellt

Die hohen Ahnlichkeitswerte zwischen Airbnb zu eBay und Amazon (jeweils 65,38%) beruhen
auf der Tatsache, dass alle drei Unternehmen auf ihrer Plattform primir mit Gebrauchsgiitern

handeln. Dieses fiihrt jedoch wiederum dazu, dass groBe Ubereinstimmungen in den Bereichen
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der konsumierten Leistung und der Partnerleistung vorhanden sind. Diese Ubereinstimmungen
sind jedoch nicht von zentraler Bedeutung fiir die einzelnen Geschiftsmodellstrukturen und
sollten zukiinftig weniger stark in die Auswertung der Geschéftsmodellmatrix einflieBen. Au-
Berdem sollten weitere Gebrauchsgiiterdifferenzierungen in der Geschaftsmodellmatrix imple-
mentiert werden, um konkreter bestimmen zu kdnnen, um welche Gebrauchsgiiterart es sich
bei dem betrachteten Unternehmen handelt (z.B. kapitalintensive Gebrauchsgiiter, bspw. Hau-

ser und nicht kapitalintensive Gebrauchsgiiter, bspw. Kleidung).

Die Ahnlichkeiten von Parship und LinkedIn basieren vor allem auf der Ertragsmodell- und der
internen Wertschopfungsdimension. Beide Plattformen zeichnen sich dadurch auf, dass sie ein
soziales Netzwerk fiir Menschen bereitstellen und durch Premiumabonnements Erlose generie-
ren. Zwar stellt LinkedIn ein berufliches Netzwerk fiir Geschéftskontakte und Parship ein pri-
vates Netzwerk flir beziehungssuchende Singles dar, aber trotzdem registrieren sich die jewei-
ligen Nutzer auf den beiden Plattformen nur aus einem Verwendungsgrund. Zum einen wollen
sie ihr berufliches Netzwerk stirken, zum anderen einen Beziehungspartner fiir sich finden wol-
len. Demnach sind beide Netzwerke stark auf die entsprechenden Zielgruppen und den daraus

abzuleitenden Nutzerbediirfnissen zugeschnitten.

Die Plattformen von Airbnb und Uber hingegen, zeichnen sich iiberwiegend durch das Vermitt-
lungsgeschéft von Transportmitteln und Unterkiinften aus. Beide Unternehmen haben keinerlei
Einfluss auf den Herstellungsprozess der konsumierten Leistungen (Autos und Hauser) und
fokussieren sich ausschlieBlich auf das Vermittlungsgeschift der jeweiligen Nutzergruppen. U-
bers Ertragsmodell basiert auf der Vermittlung von Dienstleistungen, wohingegen sich Airbnb

auf die Vermittlung von Gebrauchsgiitern fokussiert.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen beiden Plattformmodellen zeigt sich jedoch darin, dass
Uber aktuell versucht, sein urspriingliches Vermittlungsmodell auf branchenihnliche Bereiche
zu iibertragen, wie es an den vorgestellten Beispielen von UberEATS (Essenslieferungen) und
UberFREIGHT (gewerbliche Transportlosungen) ersichtlich wird. Demzufolge versucht Uber
mit der Ausweitung seiner Produktbreite, weitere Anreize fiir Kunden zu schaffen, um auf die
Plattform zuzugreifen. Airbnb hingegen konzentriert sich ausschlielich auf die Vermittlung

von Unterkiinften und besitzt demnach keine weiteren Produktleistungen.

Neben diesen unternehmensspezifischen Auswertungen gilt es im Folgenden die acht betrach-
teten Geschéftsmodellplattformen ganzheitlich auszuwerten, um die evtl. vorhandenen ge-

schiftsmodelliibergreifenden Gemeinsamkeiten zu identifizieren.
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Hierfiir bietet es sich an, die automatisch erzeugte Auswertungskarte der Geschéftsmodell-
matrix zu verwenden. Die Karte gibt Aufschluss dariiber, inwiefern die Pfade der einzelnen
Geschéftsmodelle in der Matrix verlaufen, sodass ggf. ibergreifende Strukturmuster ermittelt

werden konnen.

Die folgende Abbildung zeigt die Auswertungskarte der acht untersuchten Geschaftsmodellen

in Bezug auf das Nutzenversprechen, dem Produktentwurf und der internen Wertschopfung.

Die Karte zeigt auf, dass zwischen den einzelnen Geschéftsmodellen Verkniipfungen erkennbar
sind. Demzufolge besteht die primére Leistung jeder Plattform darin eine digitale Dienstleis-
tung anzubieten (1), die darin besteht eine Vermittlung zwischen zwei Nutzergruppen zu erzie-
len. Dieses wird in der Geschiftsmodellmatrix durch die konsumierte Leistung und der Part-
nerleistung durch die jeweiligen Pfade (2) wiedergegeben.

Des Weiteren zeigt sich im Bereich des Produktentwurfes ein konstanter Pfad aus (3)

Tiefe Produkttiefe — Standardisiertes Leistungsangebot — Individualisierte Leistungsgestaltung.
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Abbildung 65: Erster Teil der Auswertungskarte fiir die betrachteten Geschiiftsmodelle
Quelle: selbsterstellt
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Die vierte Gemeinsamkeit zeigt sich im Strukturmuster der Wertschopfung durch die gleich-
bleibende Merkmalsausprigung Value Network-Two-Sided Market (4). Demzufolge konnen
Gemeinsamkeiten im Bereich des Nutzenversprechens, dem Produktentwurf und der internen

Wertschopfung festgehalten werden. Der zweite Teil der Karte befindet sich in Abbildung 66.
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Abbildung 66: Erster Teil der Auswertungskarte fiir die betrachteten Geschiiftsmodelle
Quelle: selbsterstellt

Dieser zweite Teil der Karte zeigt auf, dass die einzelnen Pfade in der Geschiftsmodellmatrix
recht ungeordnet verlaufen und tendenziell geringe geschiaftsmodelliibergreifende Gemeinsam-
keiten andeuten. Die einzigen starken Uberschneidungen zeigen sich in der Kundenakquise
durch das Affiliation-Konzept, der direkten Kundenansprache durch Social-Media-Marketing-
malnahmen und der aktiven Integration des Kunden in die Plattformvermarktung durch die

resultierende Mundpropaganda zwischen den einzelnen Nutzergruppen.
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Zur Verdeutlichung der am hiufigsten aufgetretenen Merkmalsauspragungen, kann das auto-
matisch erzeugte Héaufigkeitsdiagramm der Geschéftsmodellmatrix verwendet werden, das in
der folgenden Abbildung dargestellt ist. Das Diagramm verdeutlicht die Merkmale, die auf
mindestens sechs der acht (75%) betrachteten Geschéftsmodelle zutreffend sind. Die jeweiligen
Farben deuten darauf hin in welchen Geschiftsmodelldimensionen die einzelnen Merkmals-
auspragungen auftreten. Demzufolge treffen auf alle betrachteten Geschiftsmodellen eine digi-
tale Dienstleistung als unternehmerische Leistung (hellblau) zu, wie bereits durch die Auswer-

tungskarte aufgezeigt werden konnte.
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Abbildung 67: Hiufigkeitsdiagramm ab einer relativen Hiufigkeit von 75%
Quelle: selbsterstellt

Die ausgewerteten Diagramme und insbesondere das Héaufigkeitsdiagramm, verdeutlichen ein
allgemeines Strukturmuster, wodurch sich alle untersuchten Geschiftsmodellplattformen aus-

zeichnen, das sich wie folgt zusammenfassen lasst.

Alle vorgestellten Plattformmodelle charakterisieren sich dadurch, dass sie eine digitale Dienst-
leistung anbieten, die eine Vermittlungsplattform fiir verschiedene Nutzergruppen beinhaltet
(Value Network: 100%). Zu beachten sind hierbei die Charakteristiken der angebotenen Ver-
mittlungsplattform, die so entworfen sind, dass jeder Kunde standardisiert und einheitlich be-
handelt wird. Demnach erhilt der Kunde kein aufihn zugeschnittenes Produktangebot oder eine
kundenindividuelle Behandlung, wie es z.B. bei einem Feinkostladen zutrifft. Keines der vor-
gestellten Plattformmodelle beriicksichtigen somit die kundenindividuellen Préiferenzen bei der

Gestaltung der konsumierten Produkte (standardisiertes Leistungsangebot: 100%).
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Jedoch erlaubt jedes der untersuchten Plattformmodelle eine individualisierte Leistungsgestal-
tung des konsumierten Produktes. Das bedeutet, dass der Kunde seine Priaferenzen durch eine
Vielzahl an verschiedenen Konfigurations- und Suchfunktionen abbilden kann. Wodurch der
Kunde anschlieend das eigentliche Produkt zwar nicht gestalten, aber durch die Vielfaltigkeit
der angebotenen Produktvarianten in Kombination mit den Suchfunktionen, das auf ihn zuge-
schnittene Sortiment kundenindividuell definieren kann. Jedes der untersuchten Plattformmo-
delle weisen hinsichtlich der Produkttiefe, ein umfassendes Sortiment an verschiedenen Pro-

duktvarianten mit der Auspragung Long Tail (100%) auf.

Am Beispiel von Airbnb bedeutet das, dass der Kunde zwar keinen Einfluss auf den tatséchli-
chen Entwurf der erbauten Unterkunft hat, jedoch durch die umfassende Produkttiefe, diejeni-
gen Unterkiinfte auswdhlen kann, die seinen kundenindividuellen Vorstellungen entsprechen.
Durch die groB3e Vielzahl der privat entworfenen und bereitgestellten Airbnb-Unterkiinfte, ist
es nicht unwahrscheinlich hier das exakt passende Angebot zu finden. Diese Airbnb-Beschrei-
bung konnte fiir jedes vorgestellte Plattformmodell, dhnlich beschrieben werden (Netflix =
Filme, eBay/Amazon = kleinere Gebrauchsgiiter, Parship = private Benutzerprofile, Facebook

= unterhaltende Inhalte (z.B. Posts), LinkedIn = berufliche Benutzerprofile und Uber = Autos).

Diese Vielseitigkeit der angebotenen Produkte konnen nur erzielt werden, wenn sich dem Un-
ternehmen geniigend Plattformteilnehmer anschlieBen und ihre Ressourcen bereitstellen. An-
ders als bei Unternehmen, die als Strukturmuster eine Wertschopfungskette aufzeigen und Pro-
dukte kundensegmentorientiert produzieren, sind Plattformmodelle in der Lage eine grof3e Kun-
denmasse anzusprechen (4// Customers: 75%). Die Plattformmodelle, die nicht alle Kunden-
segmente bedienen, sind Plattformmodelle, die ihre Leistung auf eine spezielle Zielgruppe aus-
gerichtet haben. Diese umfassen LinkedIn und Parship (spezielle Zielgruppe: 25%). In gewisser
Hinsicht entspricht das angebotene Sortiment jedes der vorgestellten Plattformmodelle eine
kundenindividuelle Massenfertigung in LosgroBe 1, indem nicht eigenstdndig produziert, son-
dern bereits fertige Waren vermittelt oder von den Plattformnutzern freiwillig erzeugt werden

(Externe Herstellung: 100%).

AbschlieBend soll die Auswahl der 55 Geschéftsmodellmuster des St. Galler Business Model
Navigator betrachtet werden. Hierfiir bildet die Geschéftsmodellmatrix eine prozentuale
Schnittmenge, der Geschiftsmodellmuster, die am hdufigsten in den betrachteten Geschéfts-
modellen aufgetreten sind. Die folgende Abbildung zeigt alle Geschéftsmodellmuster, die fiir

mindestens 50% der betrachteten Geschiftsmodellen als anwendbar gelten.
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Abbildung 68: Hiufigkeitsverteilung der Geschiftsmodellmuster ab 50%
Quelle: selbsterstellt

Die Abbildung verdeutlicht, dass die betrachteten Geschéaftsmodelle auch bestimmte Geschéfts-
modellmuster beinhalten, die besonders haufig fiir Plattformmodelle anwendbar sind. Die Mus-
ter des Long Tails, Peer-To-Peers, Two-Sided Markets und des Leverage Customer Datas sind
fiir jedes Plattformmodel anwendbar und bieten eine Grundlage fiir die Kombination weiterer
Geschiftsmodellmuster. An dieser Stelle gilt es vor allem das Revenue Sharing-, Affiliation-,

Rent instead of Buy- Subscription-Muster herauszustellen.

Die gesamte Auswertung der Geschéftsmodellmatrix befinden sich in Anhang 15: Auswer-
tungsergebnisse der Geschdftsmodellmatrix. In dem Anhang wurde ein vollstandiger Auszug

des Analyse-Arbeitsblattes der Excel Geschéftsmodellmatrix Datei hinterlegt.

Abschlieend kdnnen die ermittelten Ergebnisse wie folgt zusammengefasst werden. Die grof3-
ten Gemeinsamkeiten der einzelnen Geschiftsmodelle konnten zwischen branchenihnlichen
Unternehmen identifiziert werden. Hierfiir gilt es vor allem eBay - Amazon und Parship -Lin-
kedIn herauszustellen. Des Weiteren haben sich strukturelle Gemeinsamkeiten zwischen Air-
bnb und Uber ermitteln lassen. Die Auswertung der durchgefiihrten Analyse hat dariiber hinaus
aufgezeigt, dass sich die betrachteten Geschiftsmodelle durch bestimmte Merkmalauspragun-
gen brancheniibergreifend auszeichnen. Demnach besitzen die Plattformmodelle die folgenden

Eigenschaften:

e Alle untersuchten Plattformmodelle besitzen als Strukturmuster der Wertschopfung

eine Value Network Struktur, die darauf ausgerichtet ist, verschiedene Nutzergruppen
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einer Plattform zu vernetzen. Hierbei konnte festgestellte werden, dass sich die betrach-
teten Plattformmodelle grundsitzlich auf das Vermittlungsgeschéft konzentrieren und
die konsumierte Leistung iiberwiegend durch externe Marktakteure bereitgestellt wird.
Ausnahmen hierbei bilden die aktuellen Entwicklungen des Amazon-Marketplaces und
der Netflix-Video-Streaming-Plattform. Jedoch haben auch diese Unternehmen zu Be-
ginn nur vermittelt und nicht selbstproduziert.

e Alle untersuchten Plattformmodelle bieten ihre Leistung standardisiert fiir jeden Kun-
den einheitlich an. Eine Vielzahl an Konfigurations- und Suchfunktionen erlauben den
Kunden eine kundenindividuelle Sortimentsanpassung der konsumierten Leistung. Je
stiarker die Anbieterseite des jeweiligen Plattformmodelles vertreten ist, desto vielfélti-
ger konnen Produkte kundenspezifisch angeboten werden. Hierbei gilt es zu beachten,
dass die einzelnen Produkte nicht verdndert, sondern die Vielseitigkeit des Produktsor-
timents auf den Kunden entsprechend abgestimmt werden kann. Demnach zeichneten
sich alle untersuchten Plattformmodelle dadurch aus, dass sie durch die Vielseitigkeit
des Sortiments, kundenindividuelle Produkte, vergleichbar mit einer Losgréfe von
Eins, anbieten konnen.

e Grundsétzlich fokussieren sich die untersuchten Plattformmodelle auf keine konkrete
Zielgruppe, sodass die einzelnen Zahlungsbereitschaften der unterschiedlichen Kunden-
gruppen, durch die angebotene Produktvielfaltigkeit, als unrelevant betrachtet werden
konnen. Ausnahme hierbei bilden Flatrate basierte Geschéaftsmodelle, da fiir den Kon-
sum der angebotenen Leistung oftmals eine monatliche Gebiihr erbracht werden muss,
die eine entsprechende Zahlungsbereitschaft voraussetzt. Am Beispiel von Netflix be-
deutet das, dass nur Kunden auf die Filme und Serien zugreifen kénnen, die bereit sind
mindestens 7,99€ monatlich zu zahlen. Bei einem Plattformmodell wie eBay hingegen,
konnen die Kunden bis zu einem gewissen Grad Konfigurationen vornehmen, um das
gesuchte Produkt auf die jeweilige Zahlungsbereitschaft des Kunden anzupassen
(Kunde kann sich bei eBay bspw. aussuchen ob er einen qualitativ minderwertigeren
Ventilator von einem giinstigeren Hersteller oder einen qualitativ hochwertigeren Ven-
tilator zu einem hoheren Preis beziehen mochte). Hierdurch sind Plattformmodelle im
Stande mehrere Kundensegmente gleichzeitig zu bedienen, ohne eine grundlegende
Entscheidung treffen zu miissen, ob Produkte produziert werden sollen fiir Kunden mit

einer hohen oder geringen Kaufkraft.
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e Alle untersuchten Plattformgeschiftsmodelle streben die Vergroerung der Nutzergrup-
penanzahl an, um die genannten positiven Netzwerkeffekte zu verstiarken. Hierfiir ver-
wenden die Plattformmodelle verschiedene Marketingmafnahmen, die vor allem das
Affiliation-Marketing mittels eines werbebasierten Partnernetzes umfassen und die ak-
tive Kundenintegration in die Unternehmensvermarktung durch entsprechende Bot-

schafterprogramme.

Die Analyse mittels der Geschédftsmodellmatrix hat aufgezeigt, dass sich Gemeinsamkeiten
zwischen Plattformmodellen brancheniibergreifend hinsichtlich des Nutzenversprechens, dem
Produktentwurf und der internen Wertschdpfung feststellen lassen. Demnach konnte nur in die-
sen Geschiftsmodelldimensionen Ansétze einer einheitlichen Geschiftsmodellstruktur identi-

fiziert werden.

Beantwortung der zu untersuchenden Hypothese

Die untersuchten Okosystem-Plattformen zeichnen sich durch brancheniibergreifende Ge-
schiftsmodellmerkmale aus und zeigen Ansitze einer einheitlichen Geschéftsmodellstruktur in
ausgewdhlten Geschiftsmodelldimensionen auf. Hierauf basierend, kann die aufgestellte Hy-
pothese, unter den getroffenen Annahmen und ermittelten Untersuchungsergebnissen zum Teil
verifiziert werden. Aus diesem Grund sind zukiinftig, weitere Untersuchungen erforderlich, um

die erarbeitete Ergebnislage zu verdichten.

Der abschlieBende Teil dieser Arbeit greift nochmals das Konstrukt eines digitalen Okosystems
auf und stellt dieses dem Untersuchungsobjekt der plattformbasierten Geschiftsmodellen ge-
geniiber, um die Frage zu beantworten inwieweit Plattformmodelle digitale Okosysteme dar-

stellen.

5.3 AbschlieBende Diskussion iiber Okosystem-Plattformen

Im Zusammenhang mit den Begriffsdefinitionen von Geschéftsmodellen im Kontext digitaler
Okosysteme aus den Unterkapiteln 2.1 und 2.2, wurde mehrfach auf plattformbasierte Ge-
schiftsmodelle eingegangen. Infolgedessen wurde auch der Begriff von Okosystem-Plattfor-

men fiir die Geschédftsmodellmatrixanalyse verwendet.
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Grundsitzlich ist festzuhalten, dass sich Okosystem-Plattformen dadurch auszeichnen, dass
diese im Stande sind, bisherige Systeminselldsungen aufzubrechen und eine komplette Integra-
tion aller Systeme in eine integrierte Gesamtldsung, ein sog. digitales Okosystem, anzustreben

(vgl. Liggesmeyer und Rombach, 2016, S. 45).

Die hieraus resultierende Frage umfasst nun den Aspekt, inwiefern sich diese Plattformmodelle
von digitalen Okosystemen unterscheiden oder ob es sich hierbei, um gleichzusetzende Syno-
nyme handelt. Wenn diese Begrifflichkeiten zu differenzieren sind, stellt sich jedoch die wei-
tere Frage, wann ein Geschiftsmodell als digitale Plattform oder digitales Okosystem bezeich-
net werden sollte. In der forschungsorientierten Literatur werden eine Vielzahl von unterneh-
merischen Plattformmodellen als Okosystem-Plattformen aufgefiihrt. So haben sich laut Jaekel
(2017, S. 127) Uber und Airbnb zu ,,Plattform-Giganten* entwickelt, weil diese ein ,,Plattform-
Okosystem aus Nutzern und Produzenten geschaffen haben. Andere Autoren bezeichnen ne-
ben Airbnb auch Amazon, Apple, Facebook oder Uber als digitale Okosysteme. Demzufolge
entspriichen dann alle groBeren Plattformmodelle implizit, dass diese digitale Okosysteme dar-
stellen (vgl. Beimborn und Wagner, 2017, S. 486 ff.; Jaekel, 2017, S. 135 ff.; Leibold und
Voelpel, 2018, S. 89 ff.; Tiillmann et. al., 2018, S. 167).

Kritisch zu hinterfragen bleibt jedoch genau dieser Aspekt, ob all diese genannten Unternehmen
tatsichlich digitale Okosysteme oder nur digitale Plattformen darstellen, die folglich nur darauf
ausgerichtet sind, verschiedene Nutzergruppen miteinander zu vernetzten. Wenn bspw. Airbnb
bereits als ein digitales Okosystem klassifiziert werden kann, dann ist es als fraglich anzusehen,
ob deutlich komplexere Unternehmen, wie z.B. Amazon mit diesem gleichzusetzen sind.
SchlieBlich betreibt Amazon eine Vielzahl an Geschéftsmodellbereichen und bietet Cloudlo-
sungsprodukte, Marktplatzplattformen, Logistik- und Video-Streaming-Dienstleistungen an,
wohingegen Airbnb nur ein Okosystem betreibt das primér Unterkunftssuchende und Gastgeber
verbindet. Unternehmen wie Amazon, Apple und Google haben ihre Plattformmodelle mit wei-
teren, zum Teil urspriinglich branchenfremden, Bereichen intelligent vernetzt und hieraus ein
segmentiibergreifendes digitales Okosystem erbaut, das nach der Auffassung der Arbeit nicht

mit bloBen Vermittlungsplattformen gleichzusetzen ist.

Die untersuchten Unternehmensbilanzen verdeutlichten auch, dass sich einige der analysierten
Unternehmen verglichen mit anderen, durch deutlich einfachere Geschéftsmodellstrukturen
auszeichnen und primér darauf ausgelegt sind, Erldse aus nur einem Bereich zu erzielen. Hier-
bei gilt es vor allem Airbnb, Uber, LinkedIn, Netflix und Parship zu nennen. Wiederum andere

Unternehmen, wie bspw. Amazon, Facebook und eBay (vor allem in Kombination mit PayPal)
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besitzen deutlich komplexere Geschéiftsmodellstrukturen und betreiben neben einer Plattform,
eine Vielzahl an anderen Geschiftsmodellbereichen, die aufgrund der Komplexitdt nicht ganz-

heitlich in der Geschéftsmodellmatrix abgebildet werden konnten.

Aus diesem Grund verweist die Arbeit darauf, dass der Grofteil der untersuchten Plattformmo-
delle hinsichtlich ihren Geschiftsmodellstrukturen nicht als digitale Okosysteme klassifiziert
werden sollten, sondern eher als Plattformmodelle, die evtl. das Potential dazu besédflen, sich zu
digitalen Okosystemen weiterzuentwickeln. Ein Beispiel hierfiir stellt das Unternehmen Uber
dar, das aktiv daran arbeitet aus der urspriinglich entwickelten Basisplattform (Vermittlung von
Personenbeforderung) ein digitales Okosystem aus seinen verschiedenen Geschiiftsmodellbe-

reichen zu entwickeln (siehe Uber-Ridesharing, UberEATS, UberFRIGHT etc.).

Demnach bilden digitale Plattformmodelle einen zentralen Bestandteil fiir komplexere Okosys-
teme, sollten aber basierend auf der dargelegten Argumentationskette nicht mit einem digitalen
Okosystem gleichzusetzen sein. Somit sollte auch die Begrifflichkeit einer digitalen Okosys-
tem-Plattform bedachtsam verwendet werden, um grundsétzlich Pauschalisierungen zu vermei-
den. Trotzdem deuten alle vorgestellten Unternehmen daraufhin, dass plattformbasierte Ge-
schiftsmodelle den zentralen Ausgangspunkt fiir die Entwicklung von digitalen Okosystemen
bilden, indem eine wirtschaftliche Gemeinschaft aus miteinander in Bezichung stehenden Akt-

euren geschaffen wird (vgl. Pflaum und Klétzer, S. 65, 2019).
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6. Zusammenfassung und Ausblick

6.1 Zusammenfassung

In dieser Arbeit wurde zuerst, neben der Einfithrung der Arbeit im ersten Kapitel, der theoreti-
sche Sachverhalt im Hinblick auf Geschiftsmodelle im Kontext digitaler Okosysteme darge-
legt. Hierflir wurden Begriffsdefinitionen ermittelt und eine Einordnung von Geschéftsmodel-
len und digitalen Okosystemen in relevante Geschéftsmodelldimensionen anhand einer Litera-
tursichtung vorgenommen. Die Arbeit konnte im zweiten Kapitel identifizieren, dass sowohl
ein theoretischer als auch ein praxisorientierter Konsens hinsichtlich des Nutzenversprechens,
der Architektur der Wertschopfung und dem Ertragsmodell fiir die Darlegung von Geschéfts-
modellen besteht. Des Weiteren hat die Arbeit bisherige Ansétze fiir die methodische Entwick-
lung von innovativen Geschéftsmodellen behandelt. Insbesondere wurde auf den Business Mo-
del Canvas, dem St- Galler Business Model Navigator und weiteren alternativen Ansétzen der

morphologischen Analyse eingegangen.

Hierauf aufbauend wurde im dritten Kapitel untersucht, welche Defizite und Vorteile, die be-
handelten Methoden aufweisen, sodass hieraus Erkenntnisse fiir die Gestaltung einer neuartigen
Methode zur Entwicklung von Geschiftsmodellen im Kontext digitaler Okosysteme abgeleitet
werden konnten. Infolgedessen wurde ein methodischer Ansatz gewéhlt, der zum einen die
identifizierten Geschéftsmodelldimensionen aufgreift und zum anderen diese in Kombination
mit einer morphologischen Analyse visuell darstellt. Der hieraus entstandene Ansatz wurde als

Geschiftsmodellmatrix bezeichnet.

Im vierten Kapitel wurde anschlieBend, die jeweiligen Geschéftsmodelldimensionen detaillier-
ter betrachtet und entsprechend ausgearbeitet. Insgesamt konnten 26 Dimensionsbereiche und
108 Merkmalsauspragungen erarbeitet werden. Basierend auf dieser theoretischen Herleitung
der Geschéftsmodellmatrix wurde auflerdem eine prototypische Anwendung mittels dem Ta-
bellenkalkulationsprogramm Microsoft Excel umgesetzt. Die in Excel entwickelte Geschifts-
modellmatrix weist neben der visuellen Darstellung der Matrix, verschiedene Funktionalitdten
auf, mit dem der Anwender im Stande ist sein konzipiertes Geschédftsmodell zu beschreiben
und mittels unterschiedlichen Analyseinstrumenten auswerten zu lassen. Die Geschéftsmodell-
matrix Datei bietet auerdem die Mdglichkeit mehrere in die Datei eingepflegte Geschaftsmo-
delle parallel zu analysieren, um Ahnlichkeiten zwischen den jeweiligen Geschiftsmodellen zu

ermitteln.
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Fiir eine Anwendung der jeweiligen Funktionalititen der Geschiftsmodellmatrix Datei und der
Untersuchung von Geschiftsmodellen im Kontext digitaler Okosysteme, bot das fiinfte Kapitel
eine empirische Analyse von acht ausgewéhlten und plattformbasierten Geschéftsmodellen.
Hierfiir wurden zunéchst die untersuchten Geschéftsmodelle anhand von Unternehmensbe-
schreibungen und der Darlegung der aktuellen Handelsbilanzen vorgestellt. Das Ziel der Ana-
lyse bestand darin, branchentiibergreifende Geschéftsmodellstrukturen zwischen den betrachte-
ten Unternehmen zu identifizieren, um daraus Erkenntnisse fiir die Entwicklung von Okosys-
tem-Plattformen ableiten zu konnen. AnschlieBend zeigte die Auswertung der Analyse im Un-
terkapitel 5.2.3 auf, dass strukturelle Gemeinsamkeiten zwischen den einzelnen Geschiftsmo-
dellen vorhanden sind, die sich tendenziell auf das Nutzenversprechen, dem Produktentwurf
und der internen Wertschopfung beziehen. AbschlieBend wurde auf den vorangegangenen Er-
gebnissen nochmals der Zusammenhang zwischen Plattformmodellen und digitalen Okosyste-
men diskutiert, wobei die Arbeit darauf verwies Plattformmodelle und digitale Okosysteme

nicht miteinander gleichzusetzen und entsprechende Unterscheidungen mitzuberiicksichtigen.

Basierend auf den ermittelten Ergebnissen wurde in dieser Arbeit, entgegen der Behauptung
verschiedener Autoren, die These aufgestellt, dass es sich bei Airbnb, LinkedIn und Parship,
um reine Plattformmodelle handelt, da diese primér nur eine einzige Vermittlerleistung bereit-
stellen. Amazon, eBay und Facebook hingegen, kénnen eher als digitale Okosysteme betrachtet
werden, da diese eine ganzheitliche Geschiftsmodellstruktur aus verschiedenen Bereichen um-
fassen und anbieten. AuBBerdem konnte bei Uber festgestellt werden, dass es sich aktuell noch
um ein Plattformmodell handelt, Bemithungen aber zu erkennen sind, die darauf abzielen neue
Branchen zu erschlieen, um diese in die Uber-Plattform mit zu {iberfiihren. Kritisch zu hinter-
fragen bleibt auch Netflix, da sich dieses Unternehmen aktuell von einem reinem Intermediér

hin zu einem Eigenproduzenten von Filmen und Serien entwickelt.

6.2 Kritische Bewertung

Die konzipierte Methode der Geschiftsmodellmatrix erforderte eine Vielzahl von Arbeitsschrit-
ten und wurde aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen verschiedener anderen Methoden
und forschungsbasierten Ergebnissen fiir die Entwicklung innovativer Geschiftsmodelle, ent-
worfen. Da es sich hierbei, um eine neuartige Entwicklungsmethode handelt und diese auch

selbststdndig als digitales Anwendungsinstrument realisiert wurde, gibt es nach bisherigem Er-
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kenntnisstand keine Vergleichsmoglichkeit zu bestehenden Ansidtzen. Dies veranlasst grund-
satzlich zur kritischen Fragestellung, inwieweit die erarbeitete Geschéftsmodellmatrix dazu

verwendet werden kann praxistaugliche Geschéftsmodelle zu entwickeln.

Es sollte nicht unbeachtet bleiben, dass die Geschiftsmodellmatrix viele Gesichtspunkte auf-
wirft, die ein Potenzial fiir Diskussionen offenlassen. An dieser Stelle gilt es vor allem die 16
verwendeten Unterdimensionen mit den 108 Merkmalsauspragungen der Geschéftsmodell-
matrix zu nennen. Zwar wurden die jeweiligen Losungskomponenten nach besten Gewissen
und dem aktuellen Stand der Technik ausgearbeitet, schlie3t jedoch trotzdem keine fehlerfreie
Konzeptualisierung der entwickelten Methode aus. Wie bereits aufgezeigt wurde, gilt es bspw.
weitere Abstufungen fiir die einzelnen Merkmalsauspridgung zu vollziehen, wie es am Beispiel
der Gebrauchsgiiter ersichtlich wurde, um eine prédzise Konkretisierung des jeweiligen Ge-
schiftsmodelles zu ermdglichen. Des Weiteren sollten die entwickelten Analyseinstrumente der
Geschéftsmodellmatrix Datei ndher untersucht und ggf. sowohl technisch als auch inhaltlich

angepasst und verbessert werden.

Es konnte gezeigt werden, dass die entwickelte Geschédftsmodellmatrix im Stande ist, Platt-
formmodelle sinnhaltig zu analysieren und auch dazu verwendet werden kann eine Konzept-
grundlage fiir die Entwicklung dieser zu schaffen. Wie jedoch das Unterkapitel 5.2.3 aufgezeigt
hat, sind digitale Okosysteme als ein komplexes Konstrukt aus verschiedenen Akteuren zu ver-
stehen, sodass die Geschiftsmodellmatrix nicht den Anspriichen geniigt als Methode fiir die
vollstindige Entwicklung eines digitalen Okosystems verwendet werden kann. Auf der anderen
Seite konnte wiederum gezeigt werden, dass ein Plattformmodell den zentralen Bestandteil ei-
nes digitalen Okosystems darstellt. Daher kann die Geschiftsmodellmatrix dazu verwendet

werden, einen ersten Grundstein fiir den Aufbau eines digitalen Okosystems zu legen.

Es wird empfohlen aus den genannten Griinden, die zugrundeliegende Methode der Geschéfts-
modellmatrix beizubehalten und zukiinftig sowohl inhaltliche als auch technische Anpassungen

dieser vorzunehmen.

6.3 Ausblick

Geschiftsmodelle als das in dieser Arbeit fokussierte Themengebiet, kann als Bestandteil der
iibergeordneten Geschéftsstrategie eines Unternehmens angesehen werden und bendtigt vergli-

chen zu anderen unternehmerischen Themenfelder, ein erhohtes Abstraktionsvermogen. Somit
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ist es grundsétzlich als komplexer Sachverhalt einzuordnen. Aufgrund dessen kann angenom-
men werden, dass die Entwicklung einer Methode zur Konzipierung eines Geschiftsmodelles
nicht von vorneherein fehlerfrei umsetzbar ist. Vielmehr bedarf es eine Vielzahl an Evaluierun-
gen und Erfahrungen, um schlussendlich eine funktionierende Methode zu erhalten. Demzu-
folge kann die entwickelte Geschéftsmodellmatrix nicht als fertiggestelltes Instrument betrach-
tet werden, sondern bendtigt weitere Ausarbeitungen. Trotzdem stellt diese Arbeit einen ersten
Versuch dar, eine Methode anzubieten, mit der die Entwicklung von Geschéftsmodellen im

Kontext digitaler Geschidftsmodelle ermdglicht werden kann.

AbschlieBend gilt es festzuhalten, dass die Geschiftsmodellmatrix einen Ansatz bereithilt, mit
der branchentibergreifend Geschiftsmodelle standardisiert und einheitlich analysiert werden
konnen. In Kombination mit der entwickelten prototypischen Excel-Datei konnen somit meh-
rere Geschiftsmodelle gleichzeitig ausgewertet werden, wodurch einzigartige Erkenntnisse fiir
die Entwicklung eigener Geschéftsmodelle geschaffen werden kénnen. In Zukunft gilt es Uber-
legungen zu treffen, ob die Geschiftsmodellmatrix u.a. durch Filterfunktionen ausgeweitet wer-
den sollte, um bspw. branchenspezifische Betrachtungen (Geschéftsmodellbetrachtung fiir An-
lagen- und Maschinenbau, Pharmazie, Finanzwesen, Automobil und Fahrzeugbau etc.) vorneh-
men zu konnen. Dieses in Verbindung mit in einer Geschéiftsmodelldatenbank eingepflegte Un-
ternehmen, wiirde eine Datenverarbeitung verschiedenster Geschiftsmodelle ermoglichen,
wodurch vollkommen neue forschungs- und praxisorientierte Potenziale im Themengebiet der

Geschéftsmodellentwicklung ermdglicht werden konnten.
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Anhang

Anhang 1: Literarische Geschiftsmodelldefinitionen

Autor Definition Geschaftsmodell

Afuah und Tucci, 2001, S. 7 ,In particular, we discuss the value, scope, revenue
source, price, connected activities, implementation, ca-
pabilities, and sustainability, and relationships among
them all of which determine the impact of a business
model on firm performance.”

Amit und Zott, 2001, S. 493 A business model depicts the design of transaction
content, structure, and governance so as to create
value through the exploitation of business opportuni-
ties.”

Betz, 2002, S. 7 »[...] one can see the usefulness of analyzing business
models for firms with four strategic factors (sales, re-
sources, profits, capital) [...]“

Bieger und Reinhold, 2011, S. 32 ,Ein Geschaftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie
eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das
Geschaftsmodell, was eine Organisation anbietet, das
von Wert fir Kunden ist, wie Werte in einem Organisati-
onssystem geschaffen werden, wie die geschaffenen
Werte dem Kunden kommuniziert und tibertragen wer-
den, wie die geschaffenen Werte in Form von Ertragen
durch das Unternehmen ,eingefangen” werden, wie die
Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen
verteilt werden und wie die Grundlogik der Schaffung
von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit
des Geschaftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.”

Chesbrough und Rosenbloom, 2000, S. “The functions of a business model are to:

7 - articulate the value proposition, that is, the value cre-
ated for users by the offering based on the technology;
- identify a market segment, that is, the users to whom
the technology is useful and for what purpose;

- define the structure of the value chain within the firm
required to create and distribute the offering;

- estimate the cost structure and profit potential of
producing the offering, given the value proposition and
value chain structure chosen;

- describe the position of the firm within the value net-
work linking suppliers and customers, including identifi-
cation of potential complementors and competitors;

- formulate the competitive strategy by which the inno-
vating firm will gain and hold advantage over rivals.”

Dubosson-Torbay et al., 2001, S. 3 “Our eBusiness Model framework is therefore divided
into four principal components. (1) The products and
services a firm offers, representing a substantial value
to a target customer (value proposition), and for which
he is willing to pay. (2) The relationship capital the firm
creates and maintains with the customer, in order to
satisfy him and to generate sustainable revenues. (3)
The infrastructure and the network of partners that are
necessary in order to create value and to maintain a
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good customer relationship. And last, but not least, (4)
the financial aspects that can be found throughout the
three former components, such as cost and revenue
structures. “

Gassmann et al.,, 2017,S. 6

“Unser Modell fiir die Beschreibung von Geschaftsmo-
dellen besteht aus vier Dimensionen und wird in einem
,magischen Dreieck” dargestellt

1. Der Kunde — wer sind unsere Zielkunden? [...]

2. Das Nutzenversprechen — was bieten wir den Kunden
an?

3. Die Wertschopfungskette — wie stellen wir die Leis-
tung her?

4. Die Ertragsmechanik — wie wird Wert erzielt? “

Gordijn et al., 2001, S. 13

“We combined several of these concepts with formal
systems theory ontology [...]

Actor. An actor is an independent economic (and often
legal) entity. By carrying out value activities, an actor
makes a profit or increases its utility.][...]

Value object. Actors exchange value objects, which are
services, products. [...]

Value port. An actor uses a value port to show that it
wants to provide or request value objects [...]

Value interface. Actors have one or more value inter-
faces, grouping individual value ports. A value interface
shows the value object an actor is willing to exchange in
return for another value object through its ports. [...]
Value exchange. A value exchange connects two value
ports with each other. [...]

Value offering. A value offering is a set of value ex-
changes that shows which value objects are exchanged
via value exchanges in return for other value objects [...]
Market segment. A market segment is a concept that
breaks a market (consisting of actors) into segments
that share common properties. [...]

Composite actor. For providing a particular service, sev-
eral actors might decide to work together and to offer
objects of value jointly by using one value interface to
their environment. [...]

Value activity. An actor performs a value activity for
profit or to increase its utility. The value activity is in-
cluded in the ontology to discuss and design the assign-
ment of value activities to actors. [...]“

Linder und Cantrell, 2000, S. 1

,When people speak about business models, they could
be speaking about three distinct things: components of
business models, real operating business models, and
what we call change models. A business model, strictly
speaking, is the organization’s core logic for creating
value. A change model is the core logic for how a firm
will change over time in order to remain profitable.”
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Hamel, 2001, S. 10 , The four boxes in the diagram represent the major
components of a business model: customer interface,
core strategy, strategic resources, and value network.
These basic components are linked by three ,bridging’
components: customer benefits, configuration of activ-
ities, and company boundaries.”

Hawkins, 2002, S. 308 ,In other words, a business model describes how an en-
terprise gears up its resources, planning capabilities
and processes to the revenue producing potential of a
specific product or service. By focusing in on this rela-
tionship to revenue producing potential, a new context
is provided for assessing the planning and operational
aspects of an enterprise, and for assessing the relation-
ship between on-line and off-line trading environ-
ments.”

Johnson et al., 2008, S. 60 ,»A business model, from our point of view, consists of
four interlocking elements that, taken together, create
and deliver value. The most important to get right, by
far, is the first. [...] Customer value proposition [...] Pro-
fit formula [...] Key resources [...] Key processes.”

Magretta, 2002, o.S. ,Who is the customer? And what does the customer
value? It also answers the fundamental question every
manager must ask: How do we make money in this
business? What is the underlying economic logic that
explains how we can deliver value to the customers at
an appropriate cost?”

Mitchell und Coles, 2003, S. 17 A business model is the combination of ,who, what,
when, where, why, how and how much an organization
uses to provide its goods and services and develop re-
sources to continue its efforts.”

Osterwalder und Pigneur, 2010, S. 14, A business model describes the rationale of how an or-
ganization creates, delivers, and captures value. [...]
Value proposition [...] target customer [...] customer
relationships [...] distribution channels [...] cost struc-
ture [...] revenue stream [...] key partners [...] key re-
sources [...] key activities”

Pateli und Giaglis, 2004, S. 308 ,In other words, business models are not conceived as a
purely management-related concept, but embrace a
broad spectrum of organizational activities, from the
operational (processes) to the strategic level. Moreo-
ver, given the evolution of networked organizations and
the growing adoption of eBusiness, the definition of
business models has been extended to include inter-or-
ganizational activities, roles, and elements as well.”
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Petrovic et al., 2001, S. 3

,From our point of view a business model can be di-
vided into seven sub-models, which are a extension and
modification of Wirtz’s model:

1. Value Model—Describes the logic of what core prod-
uct(s)/service(s)/experience(s) are delivered to the cus-
tomer [...]

2. Resource Model—Describes the logic of how ele-
ments are necessary for the transformation process [...]
3. Production Model—Describes the logic of how ele-
ments are combined in the transformation process from
the source to the output.

4. Customer Relations Model—The logic of how to
reach, serve, and maintain customers. [...]

5. Revenue Model—Describes the logic of what, when
why, and how the company receives compensation in
return for the products.

6. Capital Model—Describes the logic of how financial
sourcing occurs to create a debt and equity structure
[...]

7. Market Model—Describes the logic of choosing a rel-
evant environment in which the business operates.”

Rentmeister und Klein, 2003, S. 19

,Modell, das bezogen auf eine Geschaftstatigkeit die be-
teiligten Akteure, ihre Rollen und ihren Beitrag zur
Wertschopfung (Architektur der Wertschopfung), den
Nutzen, den Kunden oder andere Akteure aus der Ge-
schaftstatigkeit ziehen kénnen (Value Proposition), und
die Einnahmequellen, die die Geschaftstatigkeit eroffnet
(Ertragsmodell), abbildet.”

Rappa, 2004, S. 34

A business model is a method of doing business. All
business models specify what a company does to create
value, how it is situated among upstream and down-
stream partners in the value chain, and the type of ar-
rangement it has with its customers to generate reve-

“"

nue.

Rayport und Jaworski, 2001, S. 157

A business model is comprised of four parts: a value
proposition, or value cluster, a market space offering, a
unique and defendable resource system, and a financial
model.”

Schallmo, 2013, 22 f.

,Ein Geschaftsmodell ist die Grundlogik eines Unterneh-
mens, die beschreibt, welcher Nutzen auf welche Weise
fir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschafts-
modell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nutzen
in Form von Umséatzen an das Unternehmen zurlick-
flieRt.”

Schogel, 2001, S. 37

"Unter einem Geschaftsmodell ist die vereinfachte, aber
strukturdhnliche (beispielsweise verbale oder graphi-
sche) Abbildung ausgewdhlter Aspekte des Geschifts
zu verstehen.”

Slywotzky, 1995, S. 4

,The totality of how a company selects its customers,
defines and differentiates its offerings, defines the tasks
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it will perform itself and those it will outsource, config-
ures its ressources, goes to market, creates utility for
customers and captures profits”

Skarzynski und Gibson, 2008, S. 112

,We define a business model as a conceptual frame-
work for identifying how a company creates, delivers
and extracts value. It typically includes a whole set of
integrated components, all of which can be looked on as
opportunities for innovation and competitive ad-
vantage.”

Stahler, 2002, S. 41

»Ein Geschaftskonzept enthélt eine Beschreibung, wel-
chen Nutzen Kunden oder andere Partner des Unter-
nehmens aus der Verbindung mit diesem Unternehmen
ziehen kénnen [...] Ein Geschaftskonzept ist gleichzeitig
eine Architektur der Wertschopfung, d. h. eine Antwort
auf die Frage, wie der Nutzen fiir die Kunden generiert
wird. [...] beschreibt das Geschaftskonzept auch, welche
Einnahmen das Unternehmen aus welchen Quellen ge-
neriert. Die zuklinftigen Einnahmen entscheiden tber
den Wert des Geschaftsmodells und damit (iber seine
Nachhaltigkeit. “

Timmers, 1998, S.4

»An architecture for the product, service and infor-
mation fows, including a description of the various busi-
ness actors and their roles and a description of poten-
tial benefits for the various business actors and a de-
scription of the sources of revenues”

Viscio und Pasternak, 1996, o.S.

»A firm’s business model comprises five elements [...]
Global core, governance, business units, services, and
linkages”

Weill and Vitale, 2001,

»We define an e-business model as: A description of the
roles and relationships among a firm’s consumers, al-
lies, and suppliers that identifies the major flows of
product, information, and money, and the major bene-
fits to participants.”

Wirtz, 2010, S. 70

,Ein Business Model stellt eine stark vereinfachte und
aggregierte Abbildung der relevanten Aktivitaten einer
Unternehmung dar. Es erklart wie durch die Wertschop-
fungskomponente einer Unternehmung vermarktungs-
fahige Informationen, Produkte und/oder Dienstleistun-
gen entstehen. Neben der Architektur der Wertschop-
fung werden die strategische sowie Kunden- und
Marktkomponente beriicksichtigt, um das libergeord-
nete Ziel der Generierung bzw. Sicherung des Wettbe-
werbsvorteils zu realisieren.”

Zimmermann, 2013, S. 15

,Competition is no longer between products or ser-
vices, it’s between competing business concepts”

Quelle: Selbsterstellt in Anlehnung an Morris et al., 2005, S. 727 ff.; Osterwalder et al., 2005, S. 12 f;

Schallmo, 2018, S. 14 ff.
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Anhang 2: Geschaftsmodellbestandteile verschiedener Autoren

Autor Definition liber ein Geschaftsmodell Anzahl
value, scope, revenue source, price, connected activities, implementation,
capabilities, sustainabilit

Afuah und Tucdi, 2001, 5. 7 P Y 8
design of transaction content, structure, governance

Amit und Zott, 2001, S. 493 3
sales, resources, profits, capital

Betz, 2002, S. 7 4
Organisationsangebot, Angebotsentstehung, Angebotsverteilung, Ertragsstruktur,
Partnerbeziehung, Nachhaltigkeit

Bieger und Reinhold, 2011, 5. 32 & € 6
value proposition, market segment, value chain, cost structure, profit potential,

| twork

Chesbrough und Rosenbloom, 2000, S. 7 vaiue networ 6
value proposition, relationship capital, value creation, customer relationship, cost
structure, revenue structure

Dubosson-Torbay et al., 2001, S. 3 6
Zielgruppe, Nutzenversprechen , Wertschopfungskette, Ertragsmechanik

Gassmann, Frankenberger und Csik, 2017, S. 6 4
actor, value object, value port, value interface, value exchange, value offering,
market segment, composite actor, value activit

Gordijn et al., 2001, 5. 13 € P v 9
core logic for creating value

Linder und Cantrell, 2000, S. 1 0
customer interface, core strategy, strategie resources, value network, customer

Hamel, 2001, 5. 10 benefits, configuration of activities, company boundaries 7
resources, planning capabilities, revenue structure

Hawkins, 2002, S. 308 3
customer value, profit formula, key resources, key processes

Johnson et al., 2008, S. 60 4
customer segment, target customer, revenue structure, value delivery

Magretta, 2002, o.S. 4
who, what, when, where, why, how, how much

Mitchell und Coles, 2003, S. 17 7
value proposition, target customer, customer relationships, distribution channels,
cost structure, revenuestream, key partners, key resources, key activities

Osterwalder und Pigneur, 2010, S. 14 yP v v 9
organizational activities, operational processes, strategic level

Pateli und Giaglis, 2004, S. 308 3
value model, resource model, production model, customer relations model, revenue

del, capital model, ket model

Petrovic et al., 2001, S. 3 model, capital model, market mode 7
create value, value chain, partner relationship, generate revenue

Rappa, 2004, S. 34 4
value proposition, resource system, financial model

Rayport und Jaworski, 2001, S. 157 3
value proposition, Architektur der Wertschopfung, Ertragsmodell

Rentmeister und Klein, 2003, S. 19 3
Kundendimension, Nutzendimension, Wertschopfungsdimension, Partnerdimension,
Finanzdimension

Schallmo, 2013, S. 22 f. 4
ausgewdhlte Aspekte des Geschafts

Schégel, 2001, S. 37 0
target customer, offerings, ressources, market strategy, utility, profits

Slywotzky, 1996, S. 4 5
create value, deliver value, extract value

Skarzynski und Gibson, 2008, S. 112 3
Nutzen, Architektur der Wertschopfung, Einnahmen

Stahler, 2002, S. 41 3
architecture for the product, relationship to various business actors, source of

Timmers, 1998, 5.4 revenues 3
global core, governance, business units, services, linkages

Viscio und Pasternak, 1996, 0.S. 5
major flows of product, revenue structure, benefits to participants

Weill and Vitale, 2001, 3
value creation, target customer, production model, financial resources

Weiner et al., 2010, S. 23 4
Architektur der Wertschépfung, Kundenkomponente , Marktkomponente, Sicherung

Wirtz, 2010, 5. 70 von Wettbewerbsvorteilen 4
mission, structure, process, revenues, legal Issues, technology

Alt und Zimmermann, 2001, S. 3 6

Quelle: selbsterstellt
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Anhang 3: Praxisorientierte Geschiftsmodelldefinitionen

Autor

Definition Geschaftsmodell

Bauernhansl et. al., 2015, S. 13

»Zur detaillierten Ausarbeitung eines Geschafts-
modells sind folgende fiinf Fragen grundsatzlich
zu bearbeiten und die jeweilige Ausgestaltung
aufeinander abzustimmen:

-Was wird angeboten, wem, mit wem gemein-
sam?

-Wie wird diese Leistung gegen Wettbewerber
abgesichert?

-Wie wird die Leistung erstellt?“

-Womit wird die Leistung erstellt, was ist diffe-
renzierend gegenliber dem Wettbewerb?

-Wie werden Erldse erzielt?

Fraunhofer IMW, 2017, S. 8

,Die Geschaftsmodelle in der eigenen Branche
lassen sich idealerweise anhand einer Inter-
viewstudie erheben und nach den wichtigsten Di-
mensionen des Geschaftsmodells (Leistungsange-
bot, Leistungserzeugung, Leistungsbereitstel-
lung, Einnahmenerzeugung und Leistungskom-
munikation) analysieren.”

Ebert und Deutsch (KPMG), 2016, S. 14 f.

,KPMG definiert vier Dimensionen: Neben den
Kunden/Maérkten und der Leistung (Value Propo-
sition) besteht ein Geschaftsmodell aus einer
Wertschopfung und einem Ertragsmodell”

Gartner, 2019, S. 8

,Components of the Business Model: Value prop-
ositions are established based on the selected
customer/constituent segment requirements.
The capabilities of the business are developed to
deliver the chosen set of goods and services com-
prising the value proposition. The finance design
determines how the enterprise will be compen-
sated for goods and services and how it will rec-
ognize value and measure costs associated with
the necessary capabilities.”

Lead Management Innovation, 2019, o.S.

,Ein Geschaftsmodell ist nichts anderes als eine
modellhafte, ganzheitliche Beschreibung der logi-
schen Zusammenhange, wie ein Unternehmen
Nutzen bzw. Wert fiir seine Kunden und sich
selbst generiert. Die detaillierte Abbildung dieser
Logik macht das Geschaftsmodell sichtbar, be-
wertbar und in weiterer Folge veranderbar.”

Robers (PwC) und Gerlach (EBS), 2010, S. 15

,Zur Untersuchung dieser Fragen wurde ein Ana-
lyserahmen entwickelt, der die EinflussgrofRen
des Geschaftsmodells in vier Dimensionen abbil-
det (siehe

Abbildung auf Seite 11):

1. Wertbeitrag

2. Ressourcen

XLI



Anhang

3. Organisation und Wertschépfungskette
4. Ertragsmodell [...]“

Riger (Fraunhofer IAO), 2018, S. 7 f. ,Ein Geschaftsmodell beschreibt die logischen Zu-
sammenhange einer Organisation und wie durch
diese ein Mehrwert fir Kunden sowie Erlose fir
die Organisation erzielt werden. Die Basis zur Be-
schreibung von Geschaftsmodellen bilden die fol-
genden funf Strukturelemente:

»Technologien und Ressourcen« geben an, wel-
che Kompetenzen, Technologien und Ressourcen
fr ein Geschaftsmodell benétigt werden, um ei-
nen klaren Wettbewerbsvorteil zu erzeugen.

Das Strukturelement »Wertschopfung und Netz-
werk« plant und gestaltet die optimalen Wert-
schopfungsprozesse fiir ein Geschaftsmodell — ge-
gebenenfalls unter Einbezug der Netzwerk-
partner.

Die »Unternehmensleistung« beinhaltet das Leis-
tungsangebot eines Unternehmens und setzt sich
aus Produkt, Service, Interaktion und Emotionali-
sierung der Produkte zusammen. Sie ist der
Grund, weshalb sich Kunden fiir das Unterneh-
men entscheiden.

»Kunden und Markte« beschreiben die vorhan-
denen potenziellen Markte und die dazugehori-
gen Kunden sowie die dort herrschende Wettbe-
werbssituation.

»Erlése« beschaftigt sich mit der Frage, wo kiinf-
tig Erlose generiert werden und welche Prozesse
dabei den hochsten Wertschépfungsbeitrag leis-
ten bzw. wie sich ein Geschaftsmodell finanzieren
ldsst.”

Tauscher (Fraunhofer IMW), 2016, S. 8) ,This study is based on the Business Model
Framework by Abdelkafi et al. (2013) which fo-
cuses on five value dimensions: value proposi-
tion, value delivery (customer segments and dis-
tribution channels), value creation (key partner-
ships, resources and processes), value communi-
cation (communication channels and story), and
value capture (revenue streams and key costs).”

Wois Innovationsberatung, 2017, o.S. ,Ein Geschaftsmodell bildet die Wertschopfungs-
logik in einem Verbund aus Wertversprechen,
Wertgestaltung und Wertschoépfung einer Unter-
nehmung ab.”

Quelle: selbsterstellt
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Anhang 4: Beschreibung der 55 Geschaftsmodelle

Geschifts- Eindordnung
modell Titel Beschreibung

1 Add-On Separate Ein Basisangebot wird zu einem wettbewerbs- Ertragsmodell
Verrechnung fahigen Preis angeboten, welches durch zahl-
von Extras reiche Extras erweitert werden kann. Diese

treiben den Endpreis nach oben, wodurch der
Kunde schlussendlich oftmals mehr als initial
erwartet ausgibt. Sein Vorteil liegt in einem
variablen Angebot, welches er an seine spezi-
fischen Bediirfnisse anpassen kann.

2 Affiliation Erfolg des Die dem Muster zugrunde liegende Idee ist, Architektur der
Partners = ei- Dritte fir die Zufiihrung von Kundschaft zu Wertschopfung
gener Erfolg  nutzen. Die Entlohnung der Dritten, den soge- (extern)

nannten Affiliates, erfolgt dabei in der Regel
pro Vermittlung eines neuen Kunden oder an-
teilig auf Basis von erfolgreich durchgefiihrten
Transaktionen. Unternehmen kdnnen dieses
Muster nutzen, um eine breitere Masse an
potenziellen Kunden zu erreichen, ohne signi-
fikant in eine eigene Vertriebs- oder Marke-
tingstruktur investieren zu mussen.

3  Aikido Starken des  Aikido ist eine japanische Kampfkunst, in der  Architektur der
Gegners in die Starke eines Angreifers gegen ihn selbst Wertschopfung
Schwachen  verwendet wird. In Form eines Geschaftsmo-  (extern)
umwandeln  dells bedeutet Aikido, dass ein Unternehmen

etwas anbietet, das diametral zum Paradigma
der Konkurrenz entgegensteht. Dieses neue
Angebot zieht vor allem jene Kunden an, die
Ideen oder Konzepte jenseits des
Mainstream-Angebots bevorzugen.

4  Auction Drei, zwei, Die Idee dieses Musters besteht darin, ein Ertragsmodell
eins. .. Produkt oder eine Dienstleistung an den
Meins Hochstbietenden zu verkaufen. Der Endpreis

wird festgestellt, wenn eine bestimmte End-
zeit erreicht oder kein hoheres Angebot ge-
macht wird. Dies ermdglicht es dem Unter-
nehmen, die hochste Zahlungsbereitschaft
des Kunden abzuschdpfen. Der Kunde profi-
tiert von der Moglichkeit, Einfluss auf den
Preis eines Produkts austiben zu kénnen.
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5 Barter Kuppelpro-  Barter sind Tauschgeschifte, durch die eine Architektur der
dukte als Zu- Ware ohne den Austausch monetarer Leistun- Wertschépfung
gabe gen an den Kunden gegeben wird. Der Kunde

bietet im Gegenzug etwas, das dem Unter-
nehmen von Wert ist. Die ausgetauschten G-
ter missen keine direkte Verbindung aufwei-
sen und werden in der Regel von beiden Par-
teien unterschiedlich bewertet.

6 Cash Machine Liquiditat Cash Machine bedeutet, dass ein Unterneh- Ertragsmodell
durch negati- men schneller Einnahmen generiert, als es die und Architektur
ves Umlauf-  hierfiir notwendigen Ausgaben tatigen muss. der Wertschop-
vermogen Durch den negativen Geldumschlag kommt es fung

zur Freisetzung zusatzlicher Liquiditat, welche
fir anderweitige Zwecke, wie z. B. zur Schul-
dentilgung oder Investitionen, aufgewendet
werden kann.

7 Cross Selling  Zwei Fliegen In diesem Muster wird das Leistungsangebot  Architektur der
mit einer eines Unternehmens um komplementare Pro- Wertschopfung
Klappe dukte und Dienstleistungen ergédnzt. Das Ziel  (extern)

dieses Musters besteht darin, Zusatzverkaufe
zu dem bereits bestehenden Leistungsange-
bot des Unternehmens zu generieren. Hier-
durch lassen sich sowohl die bestehenden
Kundenbeziehungen als auch die Ressourcen
und Fahigkeiten des Unternehmens besser
nutzen.

8 Crowdfunding Schwarmfi-  Ein Produkt, ein Projekt oder ein komplettes  Architektur der
nanzierung  Start-up wird von einer Gruppe privater Klein- Wertschopfung

anleger finanziert, die die zugrunde liegende  (intern)
Idee unterstiitzen wollen. Die Anleger profi-
tieren dabei von speziellen Vorteilen, die von
der Menge des bereitgestellten Geldes abhan-
gen.
9 Crowdsour- Schwarmaus- Die Losung einer Aufgabe oder eines Prob- Architektur der
cing lagerung lems wird von einer anonymen Masse Uber-  Wertschépfung
nommen. Ziel dieses Musters ist es, den eige- (intern)
nen Innovations- und Wissenshorizont zu er-
weitern und hierdurch das Entwickeln einer
kostengtinstigeren und effektiveren Prob-
lemlésung zu ermoglichen.
10 Customer Lo- Anreize fir  Ziel dieses Musters ist die Loyalisierung von Ertragsmodell
yalty lange Treue  Kunden, indem diese in Form von Bonuspro-  und Architektur
grammen fir ihre Treue belohnt werden. der Wertschop-
Durch die Belohnung entsteht eine emotio- fung

nale Beziehung zu dem Unternehmen, welche
die Kunden wiederum starker an das Unter-
nehmen bindet.
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11 Digitalization Sensorasa  Dieses Muster beschreibt die Moglichkeit, be- Nutzenverspre-

Service stehende Produkte oder Dienstleistungenin ~ chen und Archi-
einer digitalen Variante anzubieten, welche tektur der
vorteilhafte Eigenschaften gegeniber der Wertschopfung
physischen Variante aufweist. Die Vorteile (intern)
kénnen beispielsweise in geringeren Produkti-
onskosten, einer groBeren Reichweite oder ei-
ner schnelleren Distribution bestehen.
12 Direct Selling  Auslassen Direktverkauf bezeichnet ein Konzept, bei Architektur der
von Zwi- dem die Produkte nicht durch den Handel, Wertschopfung
schenhdand-  sondern direkt durch den Hersteller verkauft  (extern)
lern werden. Durch das Umgehen von Handlern
kénnen Kosten eingespart und ein konsisten-
tes Vertriebskonzept gewahrleistet werden.
Dariber hinaus intensiviert sich die Beziehung
zwischen Unternehmen und Kunde.
13 E-Commerce Transparenz Traditionelle Produkte oder Dienstleistungen  Architektur der
und Kosten-  werden (iber Online-Kanale angeboten. Hier- Wertschopfung
reduktion durch kénnen die Kosten fiir den Betrieb einer (extern)
durch On- physischen Infrastruktur umgangen werden.
line-Handel  Kunden profitieren von einer hoheren Verfiig-
barkeit, wéahrend das Unternehmen in der
Lage ist, seinen Vertrieb mit internen Prozes-
sen starker zu integrieren.

14 Expierence Emotionali- Neben der Bereitstellung von Produkten oder Nutzenverspre-
Selling sierung von  Dienstleistungen stehen die damit verbunde- chen

Produkten nen Eindriicke und Erlebnisse des Kunden im
Mittelpunkt. Die wahrnehmbare Umwelt des
Kunden wird im Rahmen dieses Musters aktiv
beeinflusst, z. B. indem Promotion, Ladenein-
richtung, Verkaufspersonal, Produktfunktio-
nalitat und Verpackung konsistent aufeinan-
der abgestimmt werden.

15 Flatrate Unlimitierter Bei diesem Muster zahlt der Kunde einen Pau- Ertragsmodell
Konsum zum schalpreis fiir eine Leistung und kann diese
Festpreis hierfiir in unbegrenzten Mengen nutzen. Der

Kunde muss sich hierdurch nicht in seinem
Konsum einschranken und behalt die volle
Kostenkontrolle.
16 Fractionalized Effizienter Fractionalized Ownership beschreibt den ge-  Ertragsmodell
Ownership Nutzen teilten Erwerb eines Objekts innerhalb einer
durch Teilei- Gemeinschaft von Eigentliimern. Typischer-
gentum weise handelt es sich dabei um ein kapitalin-

tensives Produkt, welches jedoch nicht haufig
bendtigt wird. Der Kunde profitiert von den
Eigentumsrechten, ohne dafiir das gesamte
Kapital allein zur Verfligung stellen zu mus-
sen.
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17 Franchising Einer fur alle, Franchising bezeichnet eine Kooperation, bei  Architektur der
alle fur einen der ein sogenannter Franchise-Geber einem  Wertschépfung
Franchise-Nehmer die kommerzielle Nutzung (intern)
seines Geschaftskonzepts fiir ein Entgelt Gber-
Iasst. Der Franchise- Geber besitzt den Mar-
kennamen, die Produkte und die Corporate
Identity. Diese werden an unabhangige Fran-
chise-Nehmer lizenziert, die das Risiko der lo-
kalen Operationen tragen.
18 Freemium Freie Basis-  Die Basisversion eines Angebots wird gratis Ertragsmodell
und kosten-  offeriert, wohingegen fiir die Premiumversion
pflichtige ein entsprechender Aufpreis verlangt wird.
Premiumver- Mit der kostenlosen Bereitstellung der Basis-
sion version soll eine moglichst grofle Nutzer-
gruppe gewonnen werden, in der sich — so die
Hoffnung — genligend Nutzer finden lassen,
welche bereit sind, fiir die Premiumversion zu
bezahlen.
19 FromPushto Kundensog  Dieses Muster beschreibt die Strategie, bei Architektur der
Pull als Zentrum  der ein Unternehmen seine Prozesse flexibili- Wertschépfung
der Wert- siert, um den Kunden in den Mittelpunkt stel- (intern)
schopfungs- len zu kdnnen. Um schnell und flexibel auf
gestaltung seine Bedurfnisse reagieren zu kdnnen, kann
es erforderlich sein, die gesamte Wertschop-
fungskette, einschliellich der Produktion oder
sogar Forschung und Entwicklung, in dieses
Konzept mit einzubeziehen.
20 Guaranteed Gewahrleis- Im Rahmen dieses Musters wird auf ein Pro-  Nutzenverspre-
Availability tete Verflig- dukt oder eine Dienstleistung eine Art Verflig- chen und Archi-
barkeit der  barkeitsgarantie vergeben, wodurch dieses je- tektur der
Produkte derzeit von dem Kunden genutzt werden Wertschopfung
kann. Ziel ist das Minimieren von Ausfallkos-  (intern)
ten, welche durch die Nicht-Verflgbarkeit
entstehen.
21 Hidden Reve- Trennung Bei diesem Muster generiert ein Unterneh- Ertragsmodell
nue von Einkiinf- men seinen Hauptumsatz nicht durch das Ver-
ten und kaufen eines Produkts oder einer Dienstleis-
Kunde tung, sondern durch das Kommerzialisieren

einer Werbeflache, welche daran geknipft ist.
Hierdurch ergibt sich die Konstellation, dass
das Unternehmen seine Einnahmen nicht
durch die klassischen Kunden als solches, son-
dern durch die Werbekunden generiert,
wodurch es zu einer ,Trennung von Einkom-
men und Kunde‘ kommt.
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22

Ingredient
Branding

Marke in der
Marke

Ingredient Branding bezeichnet die Bildung ei-
ner Marke fiir ein Produkt, welches nicht ein-
zeln, sondern nur als Bestandteil eines End-
produkts erworben wird. Das Produkt wird
dabei gezielt als ein eigenstdndiges Merkmal
des Endprodukts beworben, wodurch es zu
der Herausbildung einer ,Marke in der Marke’
des Endprodukts kommt. Im Idealfall fihrt In-
gredient Branding zu einer Winwin- Situation,
bei der die positiven Attribute des Zuliefer-
produkts auf das Endprodukt Gbertragen wer-
den und somit die Attraktivitat des Endpro-
dukts steigt.

Architektur der
Wertschopfung
(extern)

23

Integrator

Mehrwert
durch In-
tegration

Ein Integrator fihrt den GroRteil seiner Wert-
schopfungsaktivitaten in Eigenregie durch.
Das Unternehmen behilt so die Kontrolle
Uber alle zentralen Ressourcen und Fahigkei-
ten der Wertschopfung. Effizienzsteigerun-
gen, Verbundvorteile und geringere Abhan-
gigkeiten von Lieferanten fihren zu Kosten-
senkungen und kdénnen die Flexibilitat und
Stabilitat der Wertschopfung erhéhen.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)

24

Layer Player

Der Schich-
tenspezialist

Ein Layer Player ist ein spezialisiertes Unter-
nehmen, das sich auf die Bereitstellung eini-
ger wenige Aktivitaten einer Wertschopfungs-
kette spezialisiert. Die Leistungen, die es in
diesem Zusammenhang erbringt, werden
quer verteilt Gber diverse Marktsegmente an-
geboten. Durch seinen hohen Spezialisie-
rungsgrad profitiert der Layer Player neben
effizienzbedingten Spezialisierungsvorteilen
insbesondere von einer Multiplikation seines
Know-hows und seiner Eigentumsrechte.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)

25

Leverage
Customer
Data

Mehrseitige
Nutzung der
Kundenda-
ten

Im Zentrum dieses Musters steht das Sam-
meln von Kundendaten, um diese im An-
schluss gewinnbringend nutzen zu kénnen.
Moglichkeiten zur Kommerzialisierung bieten
sich beispielsweise durch den direkten Ver-
kauf der Daten an Dritte oder durch die ei-
gene Nutzung, z. B. zur Verbesserung der
Wirksamkeit von Werbung

Ertragsmodell

26

License

Kommerziali-
sierung von
geistigem Ei-
gentum

Das Unternehmen konzentriert sich auf die
Entwicklung von geistigem Eigentum, welches
an andere Unternehmen lizenziert wird. Im
Fokus stehen somit nicht die eigene Umset-
zung und Verwertung von Wissen in Form von
eigenen Produkten, sondern vielmehr die
Kommerzialisierung seiner Nutzungsrechte.

Ertragsmodell
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27

Lock-In

Zwangsloya-
litat durch
hohe Wech-
selkosten

Kunden werden in dem Okosystem eines An-
bieters ,eingesperrt”. Der Wechsel zu ande-
ren Anbietern ist durch erhebliche Umstel-
lungskosten deutlich erschwert, was das Un-
ternehmen davor schiitzen soll, Kunden zu
verlieren. Lock-in wird entweder durch tech-
nologische Mechanismen oder erhebliche In-
terdependenzen von Produkten oder Dienst-
leistungen erzeugt.

Ertragsmodell

28

Long Tail

Kleinvieh
macht auch
Mist

Statt sich auf Blockbuster-Produkte zu kon-
zentrieren, wird der Hauptteil der Einnahmen
durch einen ,Long Tail“ an Nischenprodukten
generiert. Einzeln werden diese Produkte we-
der in groRen Mengen nachgefragt, noch er-
moglichen sie hohe Margen. Wenn jedoch
eine hohe Anzahl davon in ausreichend gro-
Ren Mengen angeboten wird, kdnnen sich
diese kleinen Gewinne lukrativ aufsummie-
ren.

Architektur der
Wertschopfung

29

Make More Of
It

Multiplika-
tion von
Kompeten-
zen auler-
halb des
Kernge-
schafts

Know-how und andere verfligbare Ressourcen
eines Unternehmens werden nicht nur zur
Herstellung eigener Produkte verwendet, son-
dern dariiber hinaus auch anderen Unterneh-
men in Form einer externen Dienstleistung
zur Verfligung gestellt. Ziel ist die Multiplika-
tion von Kompetenzen aullerhalb des Kernge-
schafts.

Architektur der
Wertschopfung
(Produktent-
wurf)

30

Mass
Customization

Individualitat
von der
Stange

Ein Produkt wird an die individuellen Bed{irf-
nisse des Kunden angepasst, wobei dhnliche
Effizienzbedingungen wie bei der Herstellung
eines Massenprodukts vorherrschen. Hier-
durch erhalt der Kunde ein auf sich zuge-
schnittenes Produkt, ohne einen signifikanten
Aufpreis zahlen zu miissen. Moglich gemacht
wird dies durch den Einsatz von modularisier-
ten Produktarchitekturen, da diese zu einer
Vielfalt an kostenglinstigen Produktvarianten
fihren.

Nutzenverspre-
chen und Archi-
tektur der
Wertschopfung
(intern)

31

No Frills

Alles, aulRer
teuer

Ein Produkt oder eine Dienstleistung wird auf
seinen bzw. ihren Kern reduziert. Die hier-
durch realisierten Kosteneinsparungen wer-
den dabei mit dem Kunden geteilt, was eine
Kundschaft mit geringerer Kaufkraft oder Zah-
lungsbereitschaft anspricht.

Nutzenverspre-
chen
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32 Open Business

Hebeleffekte

In einem offenen Geschaftsmodell gestaltet

Architektur der

Model durch kolla-  sich die Zusammenarbeit mit Partnern als Wertschopfung

borative eine zentrale Quelle der Wertschépfung. Un-  (intern)
Wertschop- ternehmen, die ein offenes Geschaftsmodell
fung verfolgen, suchen aktiv nach neuen Méglich-

keiten der Zusammenarbeit mit Lieferanten,

Kunden oder anderen Teilnehmern des Oko-

systems, um ihr Geschaft zu 6ffnen und zu er-

weitern.

33 OpenSource Gemeinsam Im Rahmen dieses Musters wird ein Produkt  Architektur der
eine freie L6- nicht von einem einzelnen Unternehmen, Wertschopfung
sung sondern von einer 6ffentlichen Community (intern)

entwickelt. Geld verdient wird in der Regel
durch Dienstleistungen, die komplementar zu
dem Produkt angeboten werden, wie z. B. Be-
ratung oder Support.

34 Orchestrator  Dirigieren Im Rahmen dieses Musters konzentriert sich  Architektur der
der Wert- ein Unternehmen auf seine Kernkompeten- Wertschopfung
schopfungs- zen. Alle Aktivitaten der Wertschopfungs- (intern)
kette kette, die auBerhalb dieses Bereichs liegen,

werden ausgelagert und aktiv koordiniert.
Dies ermoglicht es dem Unternehmen, von
den Spezialisierungsvorteilen seiner Lieferan-
ten zu profitieren. Die Fokussierung auf die
Kernkompetenzen steigert die Leistungsfahig-
keit.

35 Pay-Per-Use Nutzungsab- Pay per Use bedeutet, dass eine Leistung Ertragsmodell
hadngige Ver- nicht pauschal, sondern nach ihrer effektiven
gltung Nutzung abgerechnet wird. Hierdurch bezahlt

der Kunde nur firr das, was er tatsachlich ver-

braucht. Das Unternehmen ist so in der Lage,

Kunden anzuziehen, die zusatzliche Flexibilitat
schatzen.

36 Pay WhatYou Zahle, wie Der Preis flr eine Leistung wird durch den Ertragsmodell

Want viel es dir Kaufer festgelegt. Hierdurch muss dieser fiir
wert ist die Leistung nur so viel bezahlen, wie er tat-
sachlich auch mochte. Auf Grund von sozialen
Normen nutzen Kunden dieses Muster nur in
seltenen Fallen aus, wodurch sich dieses als
eine effektive MaBnahme zur Gewinnung von
Neukunden nutzen lasst.

37 Peer-To-Peer Von Mensch Ein Unternehmen positioniert sich als eine Art  Architektur der
zu Mensch Anlaufstelle fiir die zwischenmenschlichen Be- Wertschépfung

dirfnisse einer Gesellschaft, indem es sich auf (intern)

das Vermitteln von Transaktionen zwischen
Privatpersonen spezialisiert. Diese konnen
beispielsweise in dem Verleihen personlicher
Gegenstinde, dem Anbieten von bestimmten
Dienstleistungen und Produkten oder dem
Teilen von Informationen und Erfahrungswer-
ten bestehen.
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Performance-
Based
Contracting

Ergebnisab-
hangige Ver-
gutung

Der Preis fiir ein Produkt ermittelt sich nicht
nach seinem physischen Wert, sondern auf
Basis der Leistung, welche damit erbracht
wird. Der Hersteller des Produkts ist oftmals
stark in den Leistungserstellungsprozess sei-
nes Kunden integriert. Spezielles Know-how
und Skaleneffekte flihren zu niedrigeren Pro-
duktions- und Wartungskosten, die an den
Kunden weitergegeben werden. Eine Extrem-
variante dieses Musters stellen sogenannte
Betreibermodelle dar, bei denen das Produkt
im Besitz des Unternehmens verbleibt und
von diesem betrieben wird.

Ertragsmodell

39

Razor And
Blade

Haken und
Koder

Das Basisprodukt wird glinstig oder gar um-
sonst angeboten. Das Komplementarprodukt
hingegen, welches zur Nutzung des Basispro-
dukts erforderlich ist, ist teurer und fir den
Hauptumsatz des Unternehmens verantwort-
lich. Der niedrige Preis des Basisprodukts
senkt die anfangliche Kaufschwelle der Kund-
schaft, wahrend die folgenden wiederkehren-
den Umsatze der Komplementarprodukte zu
dessen Quersubventionierung verwendet
werden. Es ist Gblich, dass das Produkt und
die Verbrauchsmaterialien technologisch an-
einandergebunden sind, um den Effekt zu ver-
starken.

Ertragsmodell

40

Rent Instead
of Buy

Entgeltliches,
temporares
Nutzungs-
recht

Bei diesem Muster wird ein Produkt nicht
vom Kunden gekauft, sondern stattdessen
von diesem gemietet. Durch das Entfallen der
Anschaffungskosten vergroRRert sich der finan-
zielle Spielraum des Nutzers, wodurch sich
dieser ehemals unerschwingliche Produkte
leisten kann. Zudem kdnnen teure Kapitalbin-
dungskosten vermieden werden.

Ertragsmodell

41

Revenue Sha-
ring

Symbiotische
Gewinntei-
lung

Revenue Sharing bezeichnet die Praxis von
Unternehmen, Umsatz mit Stakeholdern zu
teilen. Die Umsatzbeteiligung dient zur Ent-
lohnung von wertschépfenden Tatigkeiten,
welche die Stakeholder fiir das Unternehmen
erbringen. Ziel ist der Aufbau einer symbioti-
schen Beziehung, durch die eine beidseitige
Umsatzsteigerung erreicht werden soll.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)

42

Reverse Engi-
neering

Rasches Ler-
nen vom
Wettbewer-
ber

Dieses Muster beschreibt ein Vorgehen, bei
dem ein Unternehmen ein Produkt der Kon-
kurrenz in seine Bestandteile zerlegt und mit
diesen Informationen ein dhnliches oder kom-
patibles Produkt baut. Da so keine eigenen
grofSen Investitionen in Forschung und Ent-
wicklung nétig sind, konnen diese Produkte zu
einem niedrigeren Preis verkauft werden.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)
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43 Reverse Inno-
vation

Lernen von
Einfachstlo-
sungen

Einfache und preiswerte Produkte, die in und
fur Schwellenlander entwickelt worden sind,
werden auch in den Industrielandern ver-
kauft. Der Begriff ,,Reverse” bezieht sich auf
die Tatsache, dass neue Produkte friher in
der Regel in den Labors der westlichen Welt
entwickelt wurden und erst im weiteren Ver-
lauf in Entwicklungs- und Schwellenldandern
verfligbar wurden.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)

44 Robin Hood

Nehmt es
den Reichen
und gebt es
den Armen

Gleiche Produkte oder Dienstleistungen wer-
den den ,Reichen” zu einem viel hoheren
Preis als den ,, Armen” verkauft. Die Einnah-
men, welche durch die Reichen erzielt wer-
den, dienen dazu, die Leistungen fiir die Ar-
men querzusubventionieren. Die ,,Armen“ zu
bedienen, ist dabei in der Regel nicht renta-
bel, schafft aber Skaleneffekte, die andere An-
bieter nicht erreichen kbnnen. Zusatzlich hat
es einen positiven Effekt auf das Image des
Unternehmens.

Architektur der
Wertschopfung
(extern)

45 Self-Service

Der arbei-
tende Kunde

Im Rahmen dieses Musters wird ein Teil der
Wertschopfungskette vom Unternehmen auf
den Kunden Uibertragen. Die hierdurch einge-
sparten Kosten ermdglichen es, dass die Leis-
tung dem Kunden glinstiger angeboten wer-
den kann. Dariliber hinaus kann oftmals auch
die Effizienz der Wertschopfung verbessert
werden, da der Kunde einige Wertschop-
fungsschritte schneller und zielgerichteter als
das Unternehmen verrichten kann.

Architektur der
Wertschopfung
(intern)

46 Shop-In-Shop  Symbioti- Anstatt einen eigenen Laden aufzubauen, Architektur der
sches Hucke- wird ein Verkaufsraum innerhalb eines ande- Wertschépfung
pack ren Ladens eingerichtet. Das integrierte Un- (extern)
ternehmen ist dabei in Bezug auf die Sorti-
mentgestaltung und die Prasentation der an-
gebotenen Leistung grundsatzlich frei. Der ei-
gentliche Ladenbetreiber profitiert von zu-
satzlich angezogenen Kunden und kann seine
Raumlichkeiten effektiver nutzen.
47 Solution Provi- Alles-aus-ei- Ein Unternehmen bietet seinen Kunden nicht Nutzenverspre-
der ner-Hand- nur seine Produkte, sondern eine umfassende chen
Anbieter Gesamtlosung an integrierten Produkt- und

Dienstleistungsangeboten. Da das Unterneh-
men den gesamten Bedarf rund um das Kun-
denproblem abdeckt, agiert es als der ,Single
Point of Contact” des Kunden. Der enge Kon-
takt mit dem Kunden kann dazu genutzt wer-
den, um wichtige Informationen Uber ihre
Nutzungsgewohnheiten und Bediirfnisse zu
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gewinnen und so die eigenen Produkte und
Dienstleistungen zu verbessern.

48 Subscription  Abonnieren  Der Kunde bezieht in regelmaRigen Abstan- Ertragsmodell
von Leistun- den eine Leistung. Die Nutzungsfrequenz und
gen -dauer werden dabei vertraglich mit dem Un-
ternehmen vereinbart und vom Kunden im
Voraus oder in regelmaRigen Zeitabstdanden
bezahlt. Wahrend Kunden vor allem von ge-
ringeren Nutzungskosten und einer verein-
fachten Wiederbeschaffung profitieren, er-
wirtschaftet das Unternehmen eine stetige
Einnahmenquelle.
49 Supermarket GroBe Aus- Im Rahmen dieses Musters bietet ein Unter-  Nutzenverspre-
wahl, kleine  nehmen seinen Kunden eine groRe Produkt-  chen
Preise vielfalt zu vergleichsweise niedrigen Preisen
an. Durch die bewusste Ausweitung des Pro-
duktangebots lasst sich ein breites Spektrum
an potenziellen Kundenwiinschen abdecken.
Die gebilindelte Nutzung von Vertriebskanalen
flhrt zu einer Realisierung von GroRenund
Verbundvorteilen.
50 TargetThe Kunde am Die angebotenen Produkte oder Dienstleis- Architektur der
Poor Fulk der tungen sind nicht auf Premium-Kunden ausge- Wertschépfung
Welteinkom- richtet, sondern auf das Kundensegment, das (extern)
menspyra- sich am Ful8 der Welteinkommenspyramide
mide befindet. Das Adressieren dieser Konsumen-
tengruppe ist aufgrund ihrer breiten Masse
mit groBen Ertragsstromen verbunden, auch
wenn die Margen der einzelnen Leistungen
vergleichsweise gering sind.
51 Trash-To-Cash Monetarisie- Dieses Muster beschreibt die Wiederverwer-  Architektur der
rung von Ab- tung gebrauchter Giiter. Abfall- oder Neben-  Wertschopfung
fall produkte werden von Unternehmen gekauft, (intern)

zu neuen Waren verarbeitet und im selben o-
der in anderen Markten wieder verkauft.
Wahrend die Beschaffungskosten fiir das Un-
ternehmen hierdurch nahezu eliminiert wer-
den, profitiert der Lieferant von der Moglich-
keit einer glinstigen Abfallentsorgung. Beim
Endkunden wird ein potenzielles Umweltbe-
wusstsein adressiert.
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52 Two-Sided Anziehungs- Zweiseitige Markte ermoglichen die Interak-  Architektur der
Market kraft indirek- tion zwischen zwei voneinander unabhangi- Wertschopfung
ter Netzwer- gen Nutzergruppen. Je mehr Nutzer die eine  (intern)
keffekte Gruppe hat, desto attraktiver ist es fiir die an-
dere Gruppe, mit dieser in Verbindung zu tre-
ten, und umgekehrt.
53 Ultimate Lu- Mehr-als- Dieses Muster beschreibt die Strategie eines  Architektur der
Xury mehr-Strate- Unternehmens, sich auf die oberste Ebene Wertschopfung
gie der Einkommenspyramide zu konzentrieren.  (extern)
Um die entsprechende Kundschaft anzuspre-
chen, stehen hochste Qualitat und exklusive
Privilegien im Mittelpunkt. Die notwendigen
Investitionen fir diese Differenzierung wer-
den durch hohe Preise und Margen gedeckt.

54 User-Designed Der Kunde Bei diesem Muster ist nicht, wie sonst tblich, Architektur der
als erfinderi- das Unternehmen, sondern der Kunde der Er- Wertschépfung
scher Unter- finder und Verkaufer eines Produkts. Das Un-  (intern)
nehmer ternehmen ist lediglich dafiir verantwortlich,

den Kunden in der Realisierung seines unter-
nehmerischen Vorhabens zu unterstitzen. Es
kann hierdurch von der Schopfungskraft sei-
ner Kunden profitieren. Flir den Kunden liegt
der Reiz dieses Musters darin, dass er in die
Rolle des erfinderischen Unternehmers
schliipfen kann, ohne eine eigene Infrastruk-
tur besitzen zu missen.

55 White Label Eigen- Ein White-Label-Hersteller erlaubt anderen Architektur der
markenstra- Unternehmen, die hergestellten Produkte un- Wertschopfung
tegie ter ihren eigenen Markennamen zu verkau- (intern)

fen. Die Produkte sehen so aus, als wéren sie
von den jeweiligen Unternehmen produziert,
da die Produktetiketten mit dessen Marke
versehen sind. Hierdurch ergibt sich die Kons-
tellation, dass nahezu identische Produkte un-
ter verschiedenen Markennamen an unter-
schiedliche Kundengruppen verkauft werden.

Quelle: Gassmann et al., 2017, S. 359 ff.
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Anhang 5: Six questions that underlie a business model

Component 1: (factors related to the offering): How do we create value?

1. offering: primarily products/primarily services/heavy mix

2. offering: standardized/some customization/high customization
3. offering: broad line/medium breadth/narrow line

4. offering: deep lines/medium depth/shallow lines
5

. offering: access to product/product itself/ product bundled with other firm’sproduct
6. offering: licensing/outsourcing/value added reselling/reselling/internal manu-
facturing or service delivery

7. offering: direct distribution/indirect distribution (if indirect: single or multichannel)

Component 2 (market factors): Who do we create value for?

1. type of organization: b-to-b/b-to-c/both . local/regional/national/international
2. where customer is in value chain: upstream supplier/ downstream supplier/ govern-
ment/ institutional/ wholesaler/ retailer/ service provider/ final consumer

3. broad or general market/multiple segment/niche market . transactional/relational

Component 3 (internal capability factors): What is our source of competence?

production/operating systems . selling/marketing

information management/mining/packaging
technology/R&D/creative or innovative capability/intellectual
financial transactions/arbitrage

supply chain management

networking/resource leveraging

Component 4 (competitive strategy factors): How do we competitively position ourselves?

image of operational excellence/consistency/dependability/speed
product or service quality/selection/features/availability
innovation leadership . low cost/efficiency

intimate customer relationship/experience
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Component 5 (economic factors): How we make money?
e pricing and revenue sources: fixed/mixed/flexible
e operating leverage: high/medium/low

e volumes: high/medium/low . margins: high/medium/low

Component 6 (personal/investor factors): What are our time, scope, and size ambitions?
e subsistence model
e income model
e growth model

e speculative model

Quelle: Morris, 2005, S. 730
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Anhang 6: Modellierungsrahmen fiir Geschiftsmodelle der Vienna Electro-

nica

1. Leistungsangebot{smodell) des Unternechmens
“How Do We Create Value? z.B.:

= Waeiche Ar der Produkie brw. Deenstieisiungen brw. welcher Mix von Produkien und Denstiesthngen
bietet das Unternehmean an?

- mynmmmmmhm Produktions- bew. Dienstheistungshette und dem Absatzkanal
ain?

* Weichen Kundengruppen wird welches Angebot an Leistungen unferheeites?
O Produkle IO siandardisien
O Dienstieistungen IO Teiw. standardisient/individualisien
O Mix (0 individualisien
[l Breiles Sortiment O Tieles Soriment O Zugang zum Produkl
O  Durchschninfich O  Durchschnittich O Produk! salbsl
O Schmales Sortiment 0  Flaches Sortiment O Verbundprodukd
T Inteme Produktion bzw. Dienstisistung T Direkter Verrieb
O Outsourcing O Indirekter Vertriab
0 Lizenzverkiufe 0 Ein Kanal
0 Weiterverkaul 0 Mahrere Kanile
O ‘Weiterverkau mit Wertschépiung

2. Marki(modell)
"Who do we creale vaiue for?"z.B.:

o Wie siaht der Markistrukiur aus in dem das Unternehmen tatig ist (A und Grife in versintachier Form)?

o Weiches sind die Markipariner, Konsumenten bew. Abnehmer des Unlemehmens im Hinblick aul die
Positionierung in der Wertschiplungshette?

* Sind am Marki besondare externs Rahmenbedingungen 2u berlcksichiigen?

2a. Nachfragemodell, z.B.: 2b. Wentbewarbsmodell z.B.:
+ Wie siehl Absatzmark! und Nachirage{r}strukiur + Aul welche Konkurrenien trifft das Unternehmen
aus? am (Absatr-)Markl?

= Kann eine Markisegmantierung anhand der unlor-
schiadiichen Bedirinisse der Nachirager vorge-
nommar werden?

Kunden: i
0 bloc ' Reglonal O Verikal vorge- i Rogarung
O beides & National 'agerta Lisleranten | 5 jngtnutionen
O Internabonal = mm'“’?: GraBhndier
| O Hindar
.......... e | 0 Endkonsument
0 Gesamimark! | O Austauschbeziehung
0 Segmentmark] i 0 Relationale Beziehung
0 Mischanmarkl [

3. Interne Leistungsfahigkeit/Leistungserstellungsmodell
“What s our source of competenca?, z.B8.:
« ‘Was sind die Kemkompetenzen des Untermahmens ?

= [Wia) Lassen sich die wichtigston internen Aktivititen zur Herstellung und Auslielerung von Maedian-
produkten darstellen?

. m?mmvwmmmmm.mm
genitzt

. mm~wmm
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Produldion

Betrighssystem

Verkaul/Marketing
Informationamanagemeant/-analyse’-bindelung

oo

|
5

WERTSCHOPFUNGSARCHITEKTUR/VERMARKTUNGSMODELL

“How do we competitively position ourselves?, z.B.:

= [Wiaj Las=st sich der Wenschipiungskreisiaud zwischan Unternehmen, Kunden und Lisferanten baw._ die
einzelnen Produkl-, Leistungs- und Informationssirime darstelien und charaklerisienen?

* Weiche Position nimmt das Untemehmen im Wertschipfungsprozess ein?

4. Wettbewerbsstrategie
Image:

0 Produkt oder Dienstisistungs- | O Innovationsvorsprung
o Operative Kompetenz Qualitht
0 Bestindigkeit O Produkiauswahl
0 ZuverlassigheiU'Stabilitat 0 Produkteigenschalten
0 WI p. Pmm
O  Kostantlhrerschah |0 Effizienz | O Persbnliche
| | Hundenbeziehung
Lo | 0 Persbnliche Kundenkenntnis
3a. Beschaffungsmodell, 2.B.: 3b. Distributionsmoded, z B
o Beireibl das Unternehmen Outsourcing? * Wie setzt das Unternehmen seine Produbite an
- Welche Produkie und Leistungen werden von seing Abnenmer Konsumenten ab?
Lieferanten undioder Parnern zugekautt? 0 Facheinzethandel
|:.: Filiaksiertor Einzefhanded
|0 Clubmarkt
!:j It rut
| Wie erfoigon akquisitorische und logistische
| Digtribution?
5a. Ertragsmechanik

How we make money?™, 2.B.:
o Zu walchem AusmaB ist die Kosten- bzw. Erféssirukiur von fxen versus variablen Kosten dominien?
& Setnt das Unternehmen griBere oder kising Volumina - in Bazug aul inteme Kapazitdl und Marktpatential

-um?
Preisgestaltung und Er- | Operativer Einfluss | Volumina | Spannen
"’]"q“:""; |0 hoch o g8 |0 hoch
AL |0 mittel {0 mined {0 minel
o gemich o s o Mon g
0 Flexibel | | |
5.b. Kapitalmodell der Musikwirtschaft
5.b.a. Erlésmodell, zB.

o Welche Eridsquellen hat das Untermehmen?
o Aus waichem Erdsmix setzen sich die Einnahmen des Unternehmaens zusammen?
o Wailche Quaellen der Eridsgenarerung nimmi das Uinternahmaen wahe?

Rezipiontenmarkl Werbamariki: Rechtemirkte: Staar

5
|

0 Medienzugang ...:'_!. Werbung 0

e R R R R e R R R T e
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O Mediennutzung O Sonstige O Lizenzen O  Sonstige
O Transaktions- ab- O Data Mining O Subventionen
hangig O Provisionen O Steuervorieile
O Transaktions- unab- O efe
hangig '
O  Sonstige
O Dienstleistungen

o Merchandising
O diverse
5.b.b. Hnanzlemngsmodill; zB.:
o Welche Quelle zieht das Unternehmen zur Finanzierung heran?
5c. Eigentiimer/Investoren-Persénlichkeit
“What are our time, scope, and size ambitions?", z.B.:
o Welcher Unternehmenstyp ist der Eigentimer bzw. Investor des Unternehmens?

o Wie sehen die Ambitionen des Unternehmers bezogen auf Zeitaufwand, Arbeitsumfang und angestrebte
UnternehmensgréBe aus?

O Unterhaltsmodell

0 Einkommensmodell
0 Wachstumsmodell
O

Spekulationsmodell

o Wie werden die Komponenten der bisherigen Ebenen kombiniert?
o Wie sieht die Innovationsdynamik des Unternehmens aus?

o Wo liegen die strategiespezifischen Besonderheiten der Unternehmung, die einzigartigen Unterschiede
zu Mitbewerbern?

Wo liegen und worauf begriinden sich die einzigartigen Wettbewerbsvorteile?

o Werden unternehmensspezifische Regeln und Anweisungen zur Zukunftssicherung herangezogen?

o Wie wirken sich die Regeln aut die Sicherung der Unternehmensstrategie und das Geschattsmodell
aus?

o Tragen die Regeln zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen bei?

Quelle: Eberhardt und Schreiner, 2006, S 53 ff.
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Anhang 7: Morphologische Kisten

Modellansatz von Caus und Hagenhoff:

Caus und Hagenhoff untersuchen in ihren Arbeiten erfolgreiche Geschéftsmodelle im mobilen
Internet. Hierbei wurde ein morphologischer Kasten entwickelt, um Gemeinsamkeiten zwi-
schen den einzelnen Geschiftsmodellen der Fallstudien niher zu beschreiben. Die folgende

Abbildung zeigt den entwickelten morphologischen Kasten.

Eigenschaft Ausprdagungen
Kostenseitiger Nutzen Umsatzseitiger Nutzen
Nutzen Verbesserung vorhandener
Geschafte ErschlieBung neuer Geschafte
: B2C-Anwendung B2C-Anwendung
Geschaéftsbeziehung B2B-Anwendung (iomanierziel) (kontanios)
Unterstitzung der
Wertschopfungs- Wertschépfung Markttransaktion Endkunde
kette
Ortsbezug des ; Kein
Blanates manuell RFID zellbasiert GPS Ortsbezug
Plattformlief.+ - !
__ | Prattformbetreiber indirekte Erlbse direkte Erlbose
g Dienste-Betreiber indirekte Erlbse direkte Eribse
§ Dienste-Anbieter indirekte Erlose direkte Erlose
w
Netzwerkbetreiber indirekte Erlose direkte Erlse
Mobiltelefon / )
Endgerate Smartphone PDA / MDA Notebook Spezialgerat
: Rich-Client Rich-Client mit
Cllenk-Architextur HTML (z.B. J2ME) lokaler Datenhaltung
Kommunikations- |GSM/GPRS/| UMTS/
technologien EDGE HSDPA, | SMEMMS | WLAN || Blusiooh

Morphologischer Kasten zur Charakterisierung der Fallstudien

Quelle: Caus und Hagenhoff, 2007, S. 43
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Modellansatz von Kley:

Die Arbeiten von Kley untersuchen, welche elektromobilen Geschéftsmodelle im Rahmen ei-

nes morphologischen Kastens entwickelt werden konnen. Dabei wird auf den Bereich der Be-

ladeinfrastruktur fokussiert, um eventuelle Abhingigkeiten zwischen Fahrzeugen, Batteriesys-

temen oder den Systemdienstleistungen zu iiberpriifen. Die folgende Abbildung zeigt den ent-

wickelten morphologischen Kasten.

Infrastruktur

Art der Versorgungseinrichtung

Konduktiv (Kabelgebunden)

Induktiv (Kabellos)

Batteriewechsel

Halboffentlich

Art der Zugiinglichkeit Privat Offentlict
& e (z. B. beim Arbeitgeber) e
. 1-phasig 3-phasig Hochleistungswechselstrom Hochleistungsgleichstrom
Anschlussleistung
(Level 1) (Level 2) (Level 3) (Level 3)
Anschlussart Unidirektional Bidirektional
Informationsfluss Keiner Unidirektional Bidirektional

Informationsverarbeitung

Day-ahead

Intra-day

Real-time

Energieversorgungs- )
Betreiber der Beladeinfrastruktur Privat Staat Unabhingiger Anbieter
unternchmen
Art der Abrechnung Keine Fixed rate Pay per use
Zahlwerterfassung Keine An der Ladestation Im Fahrzeug

Anforderung an techn. & organisatorische Anderungen

Morphologischer Kasten zur Beladeinfrastruktur
Quelle: Kley, 2011, S. 12
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Modellansatz von Hahnenwald:

Im verfassten Bericht WP 4 of SCOUT, untersucht Hahnenwald wie erfolgreiche Geschéfts-
modelle fiir vernetztes und automatisiertes Fahren entwickelt werden konnen. Fiir dieses Un-
terfangen entwickelte Hahnenwald ein Model bestehend aus einem morphologischen Kasten
und dem Value Proposition Canvas. Die folgende Abbildung zeigt den entwickelten morpho-
logischen Kasten.

Enterprise

Infrastructure operator  Content provider

Driving assistance

senvicefinformation

Home

Third-party financing

Diagnostics
Solftware provider

Driver interaction (driver Direct vehicle interaction Direct vehicle interaction Direct vishicle interaction Direct vehicle interaction Independent

information; Levelo/1)  (Level 2)

(Level 5)

[reigiand || isions | Rdosond ||| Reaions |
Internet

i i Infotainment
Telecommunication

provider

(Level 4)
Infrastructure
One-time payment Subscription fees/flat Pay per use (volume, Freemium

Sensor independent

m
c
£
=
]
"]
™
@
o

(Level 3)
Mobile device
Infotainment supplier Automotive supplier
duration)
After sales individual After sales update

Location independent

Vehicle internal sensors  External sensors

Realisation 2

rate

Location dependence REIEILTENT]

Vehicle purchase

Realisation 1

OEM

Parameter
Customer/
beneficiary

nctions
Value Proposition
Connectivity Options
Vehicle dependence
Sensor dependence
Communication
Value Adding Partner
Marketplace
Payment model
Rights of use

Fu

Modell fiir Geschiftsmodelle im Bereich des vernetzten und automatisierten Fahrens
Hahnenwald, 2017, S. 14).
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Anhang 8: Zusammensetzung der Geschiiftsmodellausprigungen nach

Gassmann et al.

Geschiftsmodell Geschiiftsmodelldimensionen
Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- | Ziel-
chen kette chanik kunden
1 Add-On Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
2 Affiliation Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
3 Aikido Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
4 Auction Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
5 Barter Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
6 Cash Machine Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
7 Cross Selling Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
8 Crowdfunding Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
9 Crowdsourcing Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
10 Customer Loyalty Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
11 Digitalization Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette
12 Direct Selling Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
13 E-Commerce Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
14 Expierence Selling Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
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15 Flatrate Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
16 Fractionalized Ow- Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- Zielkun-
nership chen kette chanik den
17 Franchising Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
18 Freemium Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
19 From Push to Pull Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette
20 Guaranteed Availabi- | Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
lity chen kette chanik
21 Hidden Revenue Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- Zielkun-
chen kette chanik den
22 Ingredient Branding Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette
23 Integrator Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
24 Layer Player Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette
25 Leverage Customer Wertschopfungs- | Ertragsme-
Data kette chanik
26 License Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
27 Lock-In Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
28 Long Tail Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
29 Make More Of It Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
30 Mass Customization Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
31 No Frills Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- Zielkun-
chen kette chanik den
32 Open Business Model Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
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33 Open Source Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
34 Orchestrator Wertschopfungs- | Ertragsme-
kette chanik
35 Pay-Per-Use Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
36 Pay What You Want Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
37 Peer-To-Peer Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
38 Performance-Based Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
Contracting chen kette chanik
39 Razor And Blade Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
40 Rent Instead of Buy Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
41 Revenue Sharing Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
42 Reverse Engineering Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
43 Reverse Innovation Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette
44 Robin Hood Nutzenverspre- Ertragsme- Zielkun-
chen chanik den
45 Self-Service Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
46 Shop-In-Shop Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
47 Solution Provider Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
48 Subscription Nutzenverspre- Ertragsme-
chen chanik
49 Supermarket Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
50 Target The Poor Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- Zielkun-
chen kette chanik den
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51 Trash-To-Cash Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
52 Two-Sided Market Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
53 Ultimate Luxury Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme- Zielkun-
chen kette chanik den
54 User-Designed Nutzenverspre- | Wertschopfungs- | Ertragsme-
chen kette chanik
55 White Label Nutzenverspre- | Wertschopfungs-
chen kette

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 94 ff.
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Anhang 9: Dimensionsanpassungen der 55 Geschiftsmodellausprigungen

B Nutzenversprechen

Architektur der

Wertschopfung (intern)
Architektur der

Wertschopfung (extern)
Produktentwurf

O Ertragsmodell

Prozentualer Anteil der einzelnen Geschiftsmodelldimensionen wie oft diese in den 55 Ge-
schiftsmodellausprigungen jeweils vorkommen (Modifizierte Version)

Quelle: selbsterstellt

Geschiiftsmo- Geschiftsmodelldimensionen
dell Nutzenver- | Architektur Architektur Produkt- | Er- Kurzbeschreibung fiir die
sprechen der Wertschop- | der Wert- entwurf trags- Konkretisierung jeder
fung -intern schopfung - modell Geschiiftsmodellauspri-
extern gung
1 Add-On Architektur der Ertrags- | Kunde wird durch geringen
Wertschopfung modell Basispreis angesprochen.
(extern) Preisbildung veridndert
sich, weil der gesamte Preis
in mind. zwei Produktbe-
standteile aufgeteilt wird.
Affiliation Architektur der Marketingstrategie - Ver-
Wertschopfung wendung eines Partnernetz-
(extern) werkes fiir die Akquirie-
rung von Kunden in Kom-
bination mit direkter Um-
satzbeteiligung jedes ange-
worbenen Kunden.
Aikido Nutzenver- Architektur der Die Aktivitdten des Unter-
sprechen Wertschopfung nehmens sind gegenldufig
(extern) zum allgemeinen Marktt-
rend. Demanch wird ein
auBlergewohnliches Nut-
zenversprechen dem Kun-
den angeboten.
Auction Produkt- Ertrags- | Instrument fiir die Preisbil-
entwurf modell dung. Preis wird im Rah-
men eines Offentlichen Bie-
terverfahrens gebildet.
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Barter

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Tauschhandelgeschéft von

Produkten oder Dienstleis-

tungen zwischen Unterneh-
men, Kunden und/oder

Partner.

Cash Machine

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Ertrags-

modell

Zusitzliche Einnahmen
werden fiir das Unterneh-
men erzeugen indem ein
negativer Geldumschlag er-
zeugt wird durch die verzo-
gerte Schuldentilgung eines

Partners.

Cross Selling

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Marketingstrategie, um zu-
sdtzliche Komplementér-

produkte zu verkaufen.

Crowdfunding

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Mittel fiir die Beschaffung
von Fremdkapital eines
Projektes. Indirekte Steige-
rung des unternehmeri-
schen Bekanntheitsgrades,
da interessierte Kunden
gleichzeitig Geldgeber

sind.

Crowdsourcing

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Ldsungsansatz, um interne
Produktentwicklungsprob-

lematiken zu losen.

10

Customer Loyalty

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Marketingstrategie, um
mittels Rabatte die Kun-

denbindung zu erhéhen.

11

Digitalization

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Erweiterung bisheriger Pro-
dukte durch technische
Features (z.B. Sensoren) o-
der Dienstleistungen (z.B.
Wartungsservice). Dem-
nach kann der Nutzen fiir
den Kunden gesteigert wer-

den.

12

Direct Selling

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie, um
durch Direktverkdufe die
Beziehung zum Kunden zu

stirken.

13

E-Commerce

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Interner Informationsfluss
und Kundenkommunika-
tion kann verbessert wer-
den, indem digitale Infor-
mationssysteme verwendet

werden.
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14

Expierence Sel-

ling

Nutzenver-

spreche

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie, dass
das Kundenerlebnis priori-
siert, um eine einmalige
Kundenerfahrung zu gene-

rieren.

15

Flatrate

Nutzenver-

sprechen

Ertrags-

modell

Versprechen des Unterneh-
mens fiir eine unbegrenzte
Leistungsnutzung gegen
Tilgung eines vereinbarten

Zahlungsbetrages.

16

Fractionalized

Ownership

Produkt-

entwurf

Ertrags-

modell

Kunde zahlt einen geringe-
ren Kaufpreis und muss
sich dafiir das Produkt mit
einer Kaufergemeinschaft

teilen.

17

Franchising

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Ertrags-

modell

Strategie, um die Verwen-
dung des eigenen Ge-
schiftsmodelles fiir Partner
zu ermoglichen. Wert-
schopfungserzeugung liegt
teilweise beim Partner,
Franchisegeber erhélt Nut-

zungsgebiihr.

18

Freemium

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie fiir die
Produktvermarktung.
Kunde hat den Nutzen eine
kostenfreie Basisversion

nutzen zu konnen.

19

From Push to

Pull

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Der Produktentwurf wird
vollstindig am Kunden
ausgerichtet. Kunde steht
im unternehmerischen

Zentrum.

20

Guaranteed

Availability

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Versprechen des Unterneh-
mens flir die garantierte
Verfiigbarkeit des Produk-
tes setzt abgestimmte in-
terne Wertschopfungspro-
zesse voraus. Produkt muss
entsprechend modifiziert
werden fiir ein solches Ver-

sprechen.

21

Hidden Revenue

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Ertrags-

modell

Das Produkt muss entspre-
chend entworfen werden,
dass die Umsitz nicht
durch den Kunden gene-
riert werden (Kunde kann
kostenfrei nutzen) sondern

durch einen dritten Akteur.
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22 | Ingredient
Branding

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie, dass
das Produkt als Bestandteil
eines vom Partner erzeug-
ten Endproduktes auftritt
und entsprechend vermark-

tet wird.

23 Integrator

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Strukturmusterauspragung
der unternehmerischen
Wertschopfungskette:
Wertschopfungsprozesse
werden versucht vollstin-
dig im Unternehmen zu in-

tegrieren.

24 | Layer Player

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Strukturmusterauspragung
der unternehmerischen
Wertschopfungskette: Un-
ternehmen spezialisiert sich
auf ein bestimmten Wert-

schopfungsprozess.

25 Leverage Custo-

mer Data

Produkt-

entwurf

Ertrags-

modell

Produkt muss fiir den Kun-
den so entworfen werden,
dass das Sammeln von
Kundendaten gewinnbrin-

gend genutzt werden kann.

26 License

Nutzenver-

sprechen

Ertrags-

modell

Eigentumsform fiir die
Nutzung der unternehmeri-

schen Leistung.

27 Lock-In

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Marketingstrategie, den
Kunden am Unternehmen
zu binden und dadurch Ein-

nahmen sicherzustellen.

28 | Long Tail

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Produkt-

entwurf

Auspréagung der Sorti-
mentsbreite. Produkte wer-
den angeboten, die auch

gering nachgefragt werden.

29 Make More Of It

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Erweiterung der Geschifts-
tatigkeit, die darauf abzielt,
die unternehmerischen
Kernkompetenzen zu nut-
zen, um neue Marktseg-
mente zu erschliefen. In-
terne Prozesse miissen ent-
sprechend angepasst wer-

den.

30 Mass Customiza-

tion

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Bereitstellung eines Mas-
senproduktes, das jedoch
kundenindividuell ange-

passt werden kann.
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31

No Frills

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Ertrags-

modell

Reduzierung des Leistungs-
umfanges fiir die Senkung

des Kaufpreises.

32

Open Business

Model

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Form der Unterneh-
mensausrichtung, die die
Integration von Partnern in
der Entwicklung des Pro-

duktes miteinschlief3t.

33

Open Source

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Offentliche Community
wird fiir die Produkterzeu-

gung verwendet.

34

Orchestrator

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Strukturmusterauspragung
der unternehmerischen
Wertschopfungskette:
Wertschopfungsprozesse
werden versucht vollstin-
dig im Unternehmen zu in-

tegrieren.

35

Pay-Per-Use

Ertrags-

modell

Form eines Abrechnungs-
modelles - Kunde zahlt das

was er verbraucht.

36

Pay What You
Want

Ertrags-

modell

Form eines Abrechnungs-
modelles - Kunde zahlt sei-

nen Wunschpreis.

37

Peer-To-Peer

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Produkt-

entwurf

Produkt und internen Pro-
zesse miissen so angepasst
werden, dass das Unterneh-
men eine Vermittlerauf-
gabe zwischen verschiede-
nen Nutzergruppen iiber-
nehmen kann. Nutzergrup-
pen sind gleichzeitig Kun-
den des Unternehmens, so-
dass der Bekanntheitsgrad
des Unternehmens indirekt

gesteigert wird.

38

Performance-Ba-

sed Contracting

Ertrags-

modell

Form eines Abrechnungs-
modelles - Kunde zahlt das
was er bendtigt, um seinen

Mehrwert zu generieren.

39

Razor And Blade

Produkt-

entwurf

Ertrags-

modell

Marketingstrategie, die
vorsieht Kunden mit einem
preiswerten Basisprodukt
zu kddern und Einnahmen
iiber ein notwendiges Kom-

plementérprodukt erzeugt.

40

Rent Instead of

Buy

Ertrags-

modell

Zugriffform des Kunden
auf die Leistung des Unter-

nehmens. Kunde kauft
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nicht, sondern mietet das

Produkt.

41

Revenue Sharing

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Form der Partnerbeteili-
gung - Partner wird direkt
an den Umsatzerlgsen be-

teiligt.

42

Reverse Enginee-

ring

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Vorgehensweise in der Pro-
duktentwicklung - Produkte
werde von anderen Markt-

teilnehmern kopiert.

43

Reverse Innova-

tion

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Vorgehensweise in der Pro-
duktentwicklung - Produkte
werden aus anderen Markt-
segmenten fuir das eigene
Segment iibertragen und

angepasst.

44

Robin Hood

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie, fiir zu-
satzliche Erlosgenerierung
werden wohltitige Projekte
unterstiitzt oder Kunden
mit einer geringeren Kauf-
kraft quersubventioniert.
Dieses wirkt sich positiv
auf das Unternehmen-

simage aus.

45

Self-Service

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Kunden werden aktiv in
den Wertschopfungspro-
zess mit eingebunden und
ibernehmen zum Teil zu-

sdtzliche Aufgaben.

46

Shop-In-Shop

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Marketingstrategie - Ver-
kaufsrdume eines Partners
werden fiir die Vermark-
tung der eigenen Unterneh-

mensleistung verwendet.

47

Solution Provider

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Kunde erhélt vom Unter-
nehmen kein einfache/s
Dienstleistung/Produkt fiir
sein Bediirfnisse, sondern
eine komplette Gesamtlo-

sung.

48

Subscription

Ertrags-

modell

Ausprigung eines Abrech-
nungsmodelles - Kunde
entrichtet in periodischen
Abstéanden einen vereinbar-

ten Betrag.
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49

Supermarket

Nutzenver-

sprechen

Produkt-

entwurf

Kunde erhélt vom Unter-
nehmen eine grofie Band-
breite an verschiedenen
Produkten, die bezogen
werden konnen - Kunden-
nutzen entsteht durch die

Produktvielfalt.

50

Target The Poor

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Art der Zielgruppen Fokus-
sierung - Es werden Kun-
den mit einer geringen Zah-
lungsbereitschaft fokus-

siert.

51

Trash-To-Cash

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Die Wiederverwertung ge-
brauchter Giiter ist im
Zentrum der internen Leis-

tungserzeugung.

52

Two-Sided Mar-
ket

Nutzenver-

sprechen

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ausprigung eines Platt-
formmodelles - Wachstum
der Nutzerzahlen fordern
weiteres Wachstum an Nut-
zerzahlen. Somit erhoht
sich die Kundenanzahl und
steigert gleichzeitig die

Leistungserzeugung.

53

Ultimate Luxury

Architektur der
Wertschopfung

(extern)

Ertrags-

modell

Art der Zielgruppen Fokus-
sierung - Es werden Kun-
den mit einer hohen Zah-
lungsbereitschaft fokus-

siert.

54

User-Designed

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Kunden werden aktiv in
den Wertschopfungspro-
zess mit eingebunden und
gestalten die Leistung des

Unternehmens.

55

White Label

Architektur der
Wertschopfung

(intern)

Produkt-

entwurf

Standardisierte Halb- und
Fertigerzeugnisse werden
eingekauft und anschlie-

Bend auf die Leistung des
Unternehmens angepasst

und personalisiert.

Quelle: in Anlehnung an Gassmann et al., 2017, S. 94 ff.
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Anhang 10: Fertigungstiefe nach Wirtschaftszweigen im Verarbeitenden

Gewerbe
10%-Perzentil 259%-Quartil Median 75%-Quartil arithmetisches Mittel 90%-Perzentil
]
p— | ® 1
Insgesamt
davon; I— ’

Herstellung von ...

... Nahrungsmitteln, Getranken, | 3 ‘
Tabakerzeugnissen

... Textilien, Bekleidung,
Leder, Schuhen

... Holzwaren, Papier,
Druckerzeugnissen

... chemischen und pharma-

e

zeutischen Erzeugnissen

... Gummi- und Kunststoffwaren,
Glas, Keramik

... Metallerzeugnissen,
Metallerzeugung und -bearbeitung

... Datenverarbeitungsgeraten, elektro-
nischen und optischen Erzeugnissen

Maschinenbau

|—

Fahrzeugbau

Sonstige

Wirtschaftszweige

45 50 55 60 65

Prozentualer Anteil
der Eigenfertigung
(arithmetisches

Mittel)
Alle Wirtschaftszweige im Durchschnitt ~39%
Nahrungsmitteln, Getranke und Tabakerzeugnisse ~34,5%
Textilien, Bekleidung, Leder und Schuhe ~33%
Holzwaren, Papier, Druckerzeugnissen ~38%
Chemische und pharmazeutische Erzeugnisse ~32,5%
Gummi- und Kunststoffwaren, Glas und Keramik ~36%
Metallerzeugnisse, Metallerzeugung und -bearbeitung ~44%
Datenverarbeitungsgerdte, elektronische und optische Erzeugnisse ~40%
Maschinenbau ~39%
Fahrzeugbau ~32,5%
Sonstige ~43%

Hochgerechnete Verteilungen der Fertigungstiefe nach Wirtschaftszweigen im Verarbeitenden

Gewerbe fiir das Jahr 2012

Quelle: Deutsche Bundesbank, 2016, S. 62
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Anhang 11: Geschiiftsmodellmatrix

Geschaftsmodellmatrix

Nutzversprechen

Name des Unternehmens:
Materielle Giter Product-Service Immatrielle Giter
Systems
Konsumierte Konsumgiter Produktions- Rechte Dienstleistungen Digitale Giiter
Leistung glter
Gebrauchsguter | Vebrauchsgiter Digitale Digitale Content
Produkte Dienstleistungen
Materielle Giter Product-Service Immatrielle Giter
Systems
Leistung des Konsumgtiter Produktions- Rechte Dienstleistungen Digitale Giiter
Unternehmens glter
Gebrauchsgiiter | Vebrauchsgiter Digitale Digitale Content
Produkte Dienstleistungen
Utilitaristischer Nutzen Hedonistischer Symbolischer
Nutzen Nutzen
Funktionaler Okonomischer Prozessbezo-
Nutzen Nutzen gener Nutzen
Produktbreite Produkttiefe
Produktvielfalt Einzelne Enge Breite Produktbreite Einzelne Flache Tiefe Produkttiefe
roduitvieltal Produktart Produktbreite Produktvariante Produkttiefe
Long Tail Kein Long Tail Long Tail Kein Long Tail
Leinstungsangebot Leistungsgestaltung Leistungsvielfalt
Grad der
el AT
vidualisierung I?ifferenziertﬁs ISt-andartisiertes | Ipdividualisiene | _standartisierte Eir‘uelne Geringe GroRe
eist Leistung Leistungsvielfalt | Leistungsvielfalt
Value Chain Value Shop Value Network
Strukturmuster
der
Wertschapfung Integrator Orchestrator Layer Player Two-Sided Kein Two-Sided
Market Market
Materielle Giter Product-Service Immatrielle Guter Keine
Systems Partnerschaft
Leistung des Konsumguter Produktions- Rechte Dienstleistungen Digitale Giiter
Partners glter
Gebrauchsgiiter | Vebrauchsgiiter Digitale Digitale Content
Produkte Dienstleistungen
Fremde Kooperative Entwicklung Eigenstandige Entwicklung
Entwicklung
Produkt- Open Source Open Business Model Eigene F&E Reverse Ansatz
entwicklung
Strategische User-Designed
Partnerschaft(en
Eigenfertigung (tief) Fremdfertigung (flach)
: Zusammenarbeit Komplette Externe Complete
mit Zulieferer Integration Herstellung Outsourcing
" Franchising Revenue Sharing Vertragliche Kaufpreis Keine Vergiitung
Partner-vergiitung Partnervergiitung
Stark kundenfokussiert Schwach kundenfokussiert
] Privatkunden Geschifts- John Q. Public All Customers
undensegment Kunden
Spezielle Hohe Geringe
Zielgruppe
Akquise iiber Kunden Akquise iiber Partner Akquise (iber das eigene Unternehmen
Kunden- Barter Cross Selling Ingredient Affiliation Direkte Freemium
integration Branding Kundenansprach
Verbundenheits- Gebundenheitsgetrieben
getrieben
Kundenbindung
Okonomisch Vertraglich Technisch-
Funktional
Dienstleistungen Nutzungsrechte /Lizenzen Verkauf von digitalen/physischen Hidden Revenue
Einnahmegquelle Produkten
des Unternehmen Rent instead of Buy Full Ownership Fractionalized
Buy Ownership
Zahlungsfrequenz Abrechnungsmodel
himodell
Einmalig Mehrmalig Festpreis Pay per Use Grundgebiihr + Flatrate
Nutzungsgebiihr
Interaktive Preisfindung Nicht-Interaktive Preisfindung
Preisfestl Auktion Pay What You Preisver- Borse Posted Prices Dynamic Pricing
(REEEIEETE Want handlungen
Mengenrabatt | Personenbezogene | Razor & Blade Add-On Freie
Preisbildung Preisbildung

Quelle: selbsterstellt
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Anhang 12: Automatisierte Beschreibungstexte von Netflix

Beschreibung des Nutzenversprechens

Beschreibung des Ertragsmodells

Die Kunden greifen auf Netflix zuriick, da sie
digitale Videos beziehen méchten. Hierbei bietet
Netflix die digitale Dienstleistung 'Streaming
Service fur Filme und Serien'an, sodass die
Kunden auf Videos zugreifen kénnen. Die

Kiindan vanuandan Natfliv aiie Kamfartariindan
TAMT IV T VNl VYl I T T DY LTI A T NI ls' MiIINAN T

(Zugriff von zu Hause aus).

Beschreibung des Produktentwurfes

Streaming Service fir Filme und Serien ist die
einzige Leistung die Netflix dem Kunden anbietet.
Dem Kunden wird eine umfangreiche Auswahl an
VVideos angeboten (3682 Filme und Serien).
Hierbei kénnen auch Videos bezogen werden, die
selten nachgefragt sind. Die angebotenen Videos
werden jedem Kunden einheitlich zur Verfligung
gestellt. Jeder Kunde der auf Netflix zugreift wird
identisch behandelt (einheitliche
Benutzeroberflache fir jeden Kunden).
Empfehlungen, verschiedene Genres,
Suchfunktionen und Streaming on Demand bieten
dem einzelnen Kunden eine groRe Bandbreite an
Konfigurationsmdglichkeiten, um die Leistung von
Netflix (Streaming Service fur Filme und Serien)
individuell gestalten und mdglichst exakt auf die
entsprechenden Bedirfnisse abstimmen zu
kénnen. Das Bedurfnis nach Unterhaltung istder
einzige Grund weshalb Kunden auf Netflix
zugreifen.

'Zugriff auf Videos' istder Grund weshalb der
Kunde letztlich die Nutzungsrechte von Netflix
erwerben méchte und Einnahmen generiert
werden kénnen. Der Anspruch auf das
Nutzungsrecht der Videos ist zeitlich begrenzt.
Der Kunde muss die Zahlung mehrmalig
entrichten (einmal pro Monat) und einen festen
Preis fur eine unbegrenzte Nulzung bezahien
(Basis: 7,99€, Standard: 11,99€ und Premium:
15,99 €). Der Kunde zahlt den Preis der von
Netflix festgelegt wurde (gelegentliche
Preiserhéhungen sind vorhanden).

Beschreibung der internen Wertschépfung

Beschreibung der externen
Wertschopfung

Netflix stellt als Streaming Plattform ein
Unternehmen da, dass den
\Wertschopfungsprozess an der Vernetzung von
Nutzergruppen ausgerichtet hat. Die Videos
werden von Netflix bereitgestelltindem Netflix als
Intermediar zwischen den Netzwerkteilnehmer
agiert und den Vermittlungsprozess im Zentrum
der unternehmerischen Tatigkeit legt. Hierdurch
kann Netflix von positiven Netzwerkeffekten
profitiert. Fur die Vervollstandigung der
Wertschdpfung kooperiert Netflix mit externen
Partnern. Hierbei besteht die primare Leistung des
Partners darin, digitale Filme und Serien flr den
Kunden bereitzustellen. Netflix hat keinen Einfluss
auf die Entwicklung der Videos, da sie durch
verschiedene Filmstudios (wachsende Tendenz fir
eigene Produktionen) entwickelt werden.
Filmstudios (ausgenommen sind 'Netflix Originals')
produzieren fir Netflix die bereitgestellten Videos.
Der Partner wird vergitet indem Netflix die
einzelnen Videos des Partners kauflich erwirbt und
den entsprechenden Kaufpreis (Lizenzen fir Filme

und Serien) zahit.

Netflix stellt Videos bereit, die tendenziell jeden Kunden ansprechen, unabhangig vom Kundensegment
und der Zahlungsbereitschaft. Es wird versucht eine méglichst groRe Masse an Kunden anzusprechen
(jeder Kunde der ein Film sehen méchte). Des Weiteren werden Partner verwendet, um Kunden auf die
Videos von Netflix aufmerksam zu machen. Die Marketingstrategie umfasst

Cross Selling - Dem Kunden werden verschiedene Produktarten, die aufeinander abgestimmt sind
angeboten: aufeinander abgestimmte Filmvorschlage verbessern das allgemeine Kundenerlebnis und

verleiten den Kunden zum weiteren Konsum

. AuRerdem werden eigene MarketingmaRRnahmen von Netflix unternommen, um Kunden auf die
Leistung aufmerksam zu machen. Dieses beinhaltet die folgenden Marketing-MaRnahmen:

Direkte Kundeansprache durch E-Mail, Social-Media-Beitrage und Fernsehwerbungen,

Freemium - Streaming Service flr Filme und Serien als kostenlose Basisversion mittels Probemonat. Die
Bindung zwischen dem Kunden und Netflix beruht auf vertraglichen Griinden (Abonnement in

Kombination mit Film- und Serienexklusivitaten).
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1X

Model Canvas von Netfli

1mess

: Prototyp-Busi

Anhang 13

Key Partners

Key Activities

Value Proposition

Customer Relationship

Customer Segments

- Firr die Vervollstandigung der Wertschopfung
kooperiert Netflix mit externen Partnern. Hierbei
besteht die primére Leistung des Partners darin, digitale
Filme und Serien fiir den Kunden bereitzustellen.

- Netflix hat keinen Einfluss auf die Entwicklung der
Videos, da sie durch verschiedene Filmstudios
(wachsende Tendenz firr eigene Produktionen)
entwickelt werden.

- Filmstudios (ausgenommen sind 'Netflix Originals')
produzieren fir Netflix die bereitgestellten Videos.

- Die Kunden greifen auf Netflix zuriick, da sie digitale
Videos beziehen mdchten.

- Hierbei bietet Netflix die digitale Dienstleistung
'Streaming Service fiir Filme und Serien' an, sodass die
Kunden auf Videos zugreifen konnen.

Key Resources

- Netflix stellt als Streaming Plattform ein Unternehmen
da, dass den Wertschopfungsprozess an der Vernetzung
von Nutzergruppen ausgerichtet hat. Die Videos werden
von Netflix bereitgestellt indem Netflix als Intermediar
zwischen den Netzwerkteilnehmer agiert und den
Vermittlungsprozess im Zentrum der unternehmerischen
Tatigkeit legt. Hierdurch kann Netflix von positiven
Netzwerkeffekten profitiert.

- Die Kunden verwenden Netflix aus Komfortgriinden
(Zugriff von zu Hause aus).

- Streaming Service fir Filme und Serien ist die einzige
Leistung die Netflix dem Kunden anbietet.

- Dem Kunden wird eine umfangreiche Auswahl an
Videos angeboten (3682 Filme und Serien). Hierbei
konnen auch Videos bezogen werden, die selten
nachgefragt sind.

- Die angebotenen Videos werden jedem Kunden
einheitlich zur Verfiigung gestellt. Jeder Kunde der auf
Netflix zugreift wird identisch behandelt (einheitliche
Benutzeroberflache fiir jeden Kunden).

- Empfehlungen, verschiedene Genres, Suchfunktionen
und Streaming on Demand bieten dem einzelnen Kunden
eine groRe Bandbreite an Konfigurationsmaglichkeiten,
um die Leistung von Netflix (Streaming Service fiir Filme
und Serien) individuell gestalten und méglichst exakt auf
die entsprechenden Bedirfnisse abstimmen zu kdnnen.

- Das Bediirfnis nach Unterhaltung ist der einzige Grund
weshalb Kunden auf Netflix zugreifen.

- Die Bindung zwischen dem Kunden und Netflix beruht
auf vertraglichen Griinden (Abonnement in Kombination
mit Film- und Serienexklusivitaten).

Channels

- Des Weiteren werden Partner verwendet, um Kunden
auf die Videos von Netflix aufmerksam zu machen. Die
Marketingstrategie umfasst

Cross Selling - Dem Kunden werden verschiedene
Produktarten, die aufeinander abgestimmt sind
angeboten: aufeinander abgestimmte Filmvorschlage
verbessern das allgemeine Kundenerlebnis und verleiten
den Kunden zum weiteren Konsum

- AuBerdem werden eigene MarketingmaRnahmen von
Netflix unternommen, um Kunden auf die Leistung
aufmerksam zu machen. Dieses beinhaltet die
folgenden Marketing-MaRnahmen:

Direkte Kundeansprache durch E-Mail, Social-Media-
Beitrage und Fernsehwerbungen,

Freemium - Streaming Service fiir Filme und Serien als
kostenlose Basisversion mittels Probemonat.

- Netflix stellt Videos bereit, die tendenziell jeden
Kunden ansprechen, unabhangig vom Kundensegment
und der Zahlungsbereitschaft. Es wird versucht eine
moglichst groRe Masse an Kunden anzusprechen (jeder
Kunde der ein Film sehen mochte).

Cost Structure

Revenue Streams

Die Kostenstruktur von Netflix richtet sich wie folgt aus:

Der Partner wird vergiitet indem Netflix die einzelnen Videos des Partners kauflich erwirbt und den entsprechenden Kaufpreis (Lizenzen fir

Filme und Serien) zahlt.

- Der Kunde muss die Zahlung mehrmalig entrichten (einmal pro Monat)

- 'Zugriff auf Videos' ist der Grund weshalb der Kunde letztlich die Nutzungsrechte von Netflix erwerben méchte und Einnahmen generiert
werden kénnen. Der Anspruch auf das Nutzungsrecht der Videos ist zeitlich begrenzt.

- und einen festen Preis fir eine unbegrenzte Nutzung bezahlen (Basis: 7,99€, Standard: 11,99€ und Premium: 15,99 €).

- Der Kunde zahlt den Preis der von Netflix festgelegt wurde (gelegentliche Preiserhdhungen sind vorhanden).

Quelle: selbsterstellt
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Anhang 14: Prozentuale Auswertungsdaten der betrachteten Geschaftsmo-

delle

Gesamtheitliche Geschaftsmodellbetrachtung

ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 38,46% 34,62% 46,15% 57,69% 30,77% 65,38%
Netflix 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 38,46% 46,15% 46,15%
46,15% 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 65,38%
Parship 34,62% 53,85% 38,46% 50,00% 42,31% 73,08% 50,00%
Facebook 46,15% 30,77% 46,15% 50,00% 46,15% 50,00% 46,15%
Uber 57,69% 38,46% 53,85% 42,31% 46,15% 34,62% 61,54%
LinkedIn 30,77% 46,15% 30,77% 73,08% 50,00% 34,62% 46,15%
Airbnb 65,38% 46,15% 65,38% 50,00% 46,15% 61,54% 46,15%
Nutzenversprechen
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 33,33% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 66,67%
Netflix 33,33% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
Amazon 66,67% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 66,67%
Parship 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% 66,67%
Facebook 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% 33,33% 66,67% 33,33%
Uber 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% 33,33% 66,67% 66,67%
LinkedIn 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% 66,67% 66,67%
Airbnb 66,67% 33,33% 66,67% 66,67% 33,33% 66,67% 66,67%
Produktentwurf
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 60,00% 100,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 60,00%
Netflix 60,00% 60,00% 100,00% 60,00% 80,00% 80,00%
Amazon 100,00% 60,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 60,00%
Parship 60,00% 100,00% 60,00% 60,00% 80,00% 80,00%
Facebook 80,00% 60,00% 80,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00%
Uber 60,00% 80,00% 60,00% 80,00% 80,00% 60,00% 80,00%
LinkedIn 60,00% 80,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 80,00%
Airbnb 60,00% 100,00% 100,00% 60,00% 80,00% 80,00%
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Interne Wertsch6pfung

ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 60,00% 40,00% 40,00% 80,00% 40,00% 100,00%
Netflix 60,00% 60,00% 40,00% 40,00% 60,00% 40,00% 60,00%
60,00% 40,00% 40,00% 80,00% 40,00% 100,00%
Parship 40,00% 40,00% 40,00% 100,00% 100,00% 40,00%
Facebook 40,00% 40,00% 40,00% 100,00% 40,00% 100,00% 40,00%
Uber 80,00% 60,00% 80,00% 40,00% 40,00% 40,00% 80,00%
LinkedIn 40,00% 40,00% 40,00% 100,00% 100,00% 40,00% 40,00%
100,00% 100,00% 40,00% 40,00% 80,00% 40,00%
Externe Wertschopfung
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 33,33% 33,33% 44,44% 22,22% 44,44%
Netflix 33,33% 44,44% 33,33% 22,22% 22,22% 11,11% 22,22%
m 44,44% 44,44% 44,44% 44,44% 22,22% 44,44%
Parship 33,33% 33,33% 44,44% 33,33% 33,33% 44,44% 33,33%
Facebook 44,44% 22,22% 44,44% 33,33% 44,44% 33,33%
m 22,22% 44,44% 33,33% 44,44% 22,22% 44,44%
LinkedIn 22,22% 11,11% 22,22% 44,44% 33,33% 22,22% 33,33%
Airbnb 44,44% 22,22% 44,44% 33,33% 44,44% 33,33%
Ertragsmodell
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 0,00% 0,00% 25,00% 50,00% 0,00% 75,00%
Netflix 0,00% 0,00% 75,00% 0,00% 0,00%
0,00% 0,00% 25,00% 50,00% 0,00% 75,00%
Parship 0,00% 75,00% 0,00% 0,00% 0,00% 75,00% 25,00%
Facebook 25,00% 0,00% 25,00% 0,00% 25,00% 0,00% 25,00%
Uber 50,00% 0,00% 50,00% 0,00% 25,00% 0,00% 50,00%
LinkedIn 0,00% 0,00% 75,00% 0,00% 0,00% 25,00%
Airbnb 75,00% 25,00% 75,00% 25,00% 25,00% 50,00% 25,00%

Quelle: selbsterstellt
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Anhang 15: Auswertungsergebnisse der Geschaftsmodellmatrix

Merkmalsgemeinsamkeiten der betrachteten Geschaftsmodelle

100%
90%
80%
70%
60%
50%
a0%
30%
20%
10%
0% - - | - - - -
Digitale Di Nutzen Einzelne Produktart Long Tail in isi ividualisic Einzelne Leistung Two-Sided Market Gebrauchsgiiter Fremde Entwicklung Externe Herstellung Revenue Sharing All Customers Kundenintegration Affiliation Direkte Rent instead of Buy Einmalig Festpreis Dynamic Pricing
Leistung L der Leistung des Partners giitung Akquise iiber Kunden Akquise iiber Partner | Akquise iiber das eigne des
Leistung Wertschopfung Unternehmen Unternehmens
Gesamtheitliche Geschaftsmodellbetrachtung Interne Wertschopfung
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb
ebay 38,46% 34,62% 46,15% 57,69% 30,77% 65,38% ebay 60,00% 40,00% 40,00% 80,00% 40,00%
100% 100% 100% 100% 100
Netflix 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 38,46% 46,15% 46,15% Netflix 60,00% 60,00% 40,00% 40,00% 60,00% 40,00% 60,00%
90% 88%
b
m 46,15% 38,46% 46,15% 53,85% 30,77% 65,38% Amazon - 60,00% 40,00% 40,00% 80,00% 40,00% 100,00%
80%
Parship 34,62% 53,85% 38,46% 50,00% 42,31% 73,08% 50,00% Parship 40,00% 40,00% 40,00% 40,00%
70% 63%
0
Facebook | 46,15% 30,77% 46,15% 50,00% 46,15% 50,00% 46,15% Facebook | 40,00% 40,00% 40,00% 40,00%
60%
9 9 o o 9 9
Uber 57,69% 38,46% 53,85% 42,31% 46,15% 34,62% 61,54% Uber 80,00% 60,00% 80,00% 40,00% 40,00% 40,00% 80,00% 50% 50% n0% 0% 0% 0% 50%
b
Linkedin | 30,77% 46,15% 30,77% 73,08% 50,00% 34,62% 46,15% Linkedin |  40,00% 40,00%  [ETONCZMEETIYAN  40,00% 40,00% 20% 38% 38% 38% 38% 38%
Airbnb 65,38% 46,15% 65,38% 50,00% 46,15% 61,54% 46,15% Airbnb 40,00% 80,00% 40,00% 30% 25% 25%
20%
= 13%  13% 13% 13% 13% 13% 13%
- H I |-| I I I—’ I
0%
A & & Q 2 > @ 2 N S
Nutzenversprechen ) N i @‘ © \xo° & @ Qo° g
Externe Wertschépfung N S & G & &S
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb bvﬂ & ¢ ‘v'('o ® (,,é ‘}0 ‘\(7@ ‘—,“)O o
O N >
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb é@q' O\:} oae,(' z‘
ebay 33,33% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% \{f @’ &
ebay 33,33% 33,33% 44,44% 22,22% 44,44% © ¥
Netflix 33,33% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 3333% &
{2
Netflix 33,33% 44,44% 33,33% 22,22% 22,22% 11,11% 22,22% Q
Amazon 66,67% 66,67% 33,33% 33,33% 33,33% 33,33% 66,67%
w 44,44% 44,44% 44,44% 44,44% 22,22% 44,44%
Parship 33,33% 33,33% 33,33% 66,67% 66,67% 66,67%
Parship 33,33% 33,33% 44,44% 33,33% 33,33% 44,44% 33,33%
Facebook 3333% 33,33% 33,33% 66,67% 33,33% 66,67% 33,33% Konsumiertes Produkt
F 44,44% 22,22% 44,44% 33,33% 44,48% 33,33% 55,56 —e—ebay —o—Netflix Preisfestlegung Lei: g des Unter
Uber 33,33% 33,33% 3333% 66,67% 33,33% 66,67% 66,67% Abrechnungsmodell Kundennutzen
m 22,22% 44,44% 33,33% 44,44% 22,22% 44,44%
Linkedin 33,33% 33,33% 3333% 66,67% 66,67% 66,67% Zahlungsfrequenz Produktbreite
Linkedin 22,22% 11,11% 22,22% 44,44% 33,33% 22,22% 33,33%
Airbnb 66,67% 33,33% 66,67% 66,67% 33,33% 66,67% 66,67%
Airbnb 44,48% 22,22% 44,48% 33,33% 44,48% 33,33% Einnahmequelle des Unternehmen Produkttiefe
—e—Amazon Parship Kundenbindung Leistungsangebot
Produktentwurf Ertragsmodell
Freemium Leistungsgestaltun,
ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb ebay Netflix Amazon Parship Facebook Uber LinkedIn Airbnb Bsge: g
ebay 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 60,00% ebay 0,00% 0,00% 25,00% 50,00% 75,00%
Direkte Kundenansprache Leistungsvielfalt
Netflix 60,00% 60,00% 60,00% 80,00% 80,00% 100,00% Netflix 0,00% 0,00% 75,00% 0,00% 0,00% 25,00% —e—Facebook ——Uber
Amazon 100,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 60,00% Amazon 0,00% 0,00% 25,00% 50,00% 75,00% T Strukturmuster
Affiliation p
der Wertschopfung
Parship 60,00% 60,00% 60,00% 80,00% 80,00% 100,00% Parship 0,00% 75,00% 0,00% 0,00% 0,00% 75,00% 25,00%
Facebook | 80,00% 60,00% 80,00% 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% Facebook | 2500% 0,00% 25,00% 0,00% 25,00% 0,00% 25,00% Ingredient Branding Leistung des Partners
Uber 60,00% 80,00% 60,00% 80,00% 80,00% 60,00% 80,00% Uber 50,00% 0,00% 50,00% 0,00% 25,00% 0,00% 50,00% . i Cross Selling Produktentwicklung
—e—LinkedIn —e—Airbnb
Linkedin 60,00% 80,00% 60,00% 60,00% 60,00% 80,00% Linkedin 0,00% 0,00% 75,00% 0,00% 0,00% 25,00% Fertigungstiefe
onb " o o - " . o " oo o o o " Kundenintegration Partnervergiitung
Airbnl 60,00% 00! 60,00% 60,00% 80,0 80,00% Airbn 75,0 25,00 75,00 25,0 25,00% 50,00% 25,00% Kundensegment
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Ge:
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Quelle: selbsterstellt

LXXX



Eidesstaatliche Erklarung

Eidesstaatliche Erklarung

Hiermit erklére ich, Nedo Alexander Bartels, geboren am 05.08.1994 in Saarbriicken, ehren-

wortlich, dass ich meine Masterarbeit mit dem Titel:

»Geschiftsmodellmatrix — ein Ansatz zur strukturierten Entwicklung und Analyse von Ge-

schiftsmodellen im Kontext digitaler Okosysteme*

selbststdndig und ohne fremde Hilfe angefertigt und keine anderen als in der Abhandlung an-

gegebenen Hilfen benutzt habe.

Die Ubernahme wéortlicher Zitate aus der Literatur sowie die Verwendung der Gedanken ande-

rer Autoren an den entsprechenden Stellen habe ich innerhalb der Arbeit gekennzeichnet.

Ich bin mir bewusst, dass eine falsche Erklarung rechtliche Folgen haben kann.

Zweibriicken, 08. August 2019 Nedo Alexander Bartels
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